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Resumo

Os sistemas de informacao s6 geram valor nas organiza¢des quando sdao usados, pelo
que € necessario perceber o que influencia a sua adog¢ao. Tendo como referéncia o modelo
TOE (Tecnologia, Organizagdo e Ambiente), foram identificados os contextos
(organizacional, tecnologico ou negocio) mais relevantes, em cada fase do processo de
adogdo (inicializagcdo, adog¢do, routizagdo), dos hubs de marketing multicanal nas

empresas a operar em Portugal.

Dado o numero de empresas elegiveis, a metodologia de investigagcdo seguida foi
qualitativa, baseada em sete entrevistas realizadas, quer a fornecedores das principais
solugdes de mercado (partindo da informacdo da Gartner), quer a clientes empresariais

que estao a implementar este sistema de informacao.

A necessidade de aumentar o conhecimento do cliente, a criagdo de experiéncias
diferenciadoras e surpreendentes no mundo digital € a comunicac¢do personalizada, da
mensagem ideal, ao cliente certo, no momento e canal adequado, constituem os motores
para a selecdo destes sistemas como parte integrante da implementacgdo da estratégia da
relagdo com o cliente e para uma comunicagao tendencialmente ultrapersonalizada, quer

em canais, conteudos ou momentos de comunicagdo com o cliente.

Consolidando a visdo dos fornecedores e empresas-clientes, concluimos que na fase
de inicializagdo as competéncias tecnologicas (relacionadas com o conhecimento das
equipas que vao operar e desenvolver o sistema) e o suporte da gestdo de topo sdo os
fatores mais relevantes. A fase de adogdo, ¢ influenciada ndo sé pelos fatores referidos,
mas também pela componente tecnologica relacionada com dados (integragdo e
qualidade), explicada pelo facto destas solugdes serem assentes numa componente

analitica.

Palavras-Chave: ado¢ao de tecnologia, hubs de marketing multicanal, gestao da relagao

com o cliente, estudo qualitativo
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Abstract

Information systems only create value in organizations when they are used, so it is
necessary to understand what influences their adoption. Using the TOE (Technology,
Organization and Environment) model as a reference, the most relevant contexts
(organizational, technological, or business) were identified at each stage of the adoption
process (initialization, adoption, routing) of multichannel marketing hubs in companies

operating in Portugal.

Given the number of eligible companies, the research methodology followed was
qualitative, based on seven interviews carried out with suppliers of the main market
solutions (based on Gartner information) and with corporate clients who are

implementing this information system.

The business goals of increase customer knowledge, the creation of differentiating and
surprising experiences in the digital world and personalized communication (ideal
message, to the right customer, at the right time and in the right channel), are the driving
forces behind the selection of these systems as an integral part of the implementation of
the customer relationship strategy and towards ultra-personalized communication,

whether in channels, content or moments of communication with the customer.

Consolidating the vision of suppliers and client companies, we conclude that in the
initialization phase, technological skills (related to the knowledge of the teams that will
operate and develop the system) and top management support are the most relevant
factors. The adoption phase is influenced not only by the mentioned factors, but also by
the technological component related to data (integration and quality), explained by the

fact that these solutions are based on an analytical component.

Keywords: technology adoption; multichannel marketing hubs, customer relationship

management, qualitative study
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Introducao

Capitulo 1 - Introducio

1.1. Enquadramento do tema

O tema da presente dissertagao ¢ a adogao dos sistemas de informac¢do no contexto
empresarial. Dado que existe uma multiplicidade de sistemas nas arquiteturas das
empresas, o foco de estudo serdo os sistemas de gestdo da relagdo do cliente, em especial
0s hubs de marketing multicanal. Estas tecnologias ganham relevo num contexto de
transformagao digital das empresas, em que ¢ exigido uma “gestao da relacdo do cliente
com a empresa mais integrada e consistente, qualquer que seja o canal com o qual a
empresa comunique ou o ponto de contacto do cliente com a empresa” (Kotler et al.,

2017).
1.2. Motivacao e relevancia do tema
A motivagdo para este tema de estudo, surge por trés motivos:

e em primeiro lugar, porque um dos dominios da digitalizagdo das empresas reside
na evolucdo da forma como estas se relacionam com os seus clientes, passando de
uma comunica¢do unilateral, massificada, genérica para todos os clientes, para
uma realidade em que a relagdo com o cliente ¢ personalizada, ocorrendo em
diversos canais € momentos, com contetdos e propostas alinhados entre eles (D.
Rogers, 2016). A forma como as empresas gerem e potenciam a relagdo com os
seus clientes, quer sejam atuais (que tém de ser fidelizados e retidos) ou potenciais
(que tém de ser conquistados), tornar-se-4 numa das vantagens competitivas das
empresas. Para responder as areas de gestao de cliente, as areas de tecnologia tém
investido na evolugdo da sua arquitetura de sistemas, com a incorporacdo de
solucdes que garantam uma comunicac¢ao personalizada, com a mensagem ideal,
ao cliente certo, no momento e no canal adequado. Os hubs de marketing
multicanal permitem personalizar a mensagem a comunicar com o cliente,
orquestrando-a nos diversos canais e momentos. Uma das motivacgdes da presente
dissertacao ¢ definir este tipo de sistemas de informacao, percebendo como ¢ que

se enquadram na estratégia de gestdao de relagdo com os clientes das empresas;

e A segunda motivagdo relaciona-se com os processos de ado¢do de tecnologia,
nomeadamente com as varidveis que afetam a ado¢ao de um sistema em contexto
empresarial. Os sistemas de informacdo s6 geram valor as organizagdes quando

sao usados. O estudo da adog¢ao dos sistemas de informagao permite perceber os

1



beneficios da tecnologia implementada na empresa (Karahanna et al., 1999). O
estudo da adogdo tem despertado interesse junto da comunidade de investigacao,
na medida em que a tecnologia s6 gera valor ao negdcio, compensando o respetivo
investimento de implementacdo, se este for usado em todas as suas
potencialidades, gerando os beneficios para o negécio e maximizando o

investimento feito;

A tltima motivacdo estd relacionada com o acompanhamento e participagdo na
implementa¢do de um Aub de marketing multicanal numa empresa portuguesa e
as dificuldades na sua adocdo. Apesar do sucesso na fase de escolha e
implementagao deste sistema (em termos de custo, prazo, ambito e qualidade) e
da tecnologia ser considerada lider mundial, a fase de adoc¢ao nos primeiros anos
apds o término da implementagdo, teve varios obstaculos, dificultando a
concretizagdo dos objetivos iniciais do patrocinador de projeto e das
potencialidades que a tecnologia permitia. A falta de conhecimento tedrico para
ajudar nesta analise da ado¢do, ndo permitiu a identificacdo dos motivos que
explicassem a situagdo, levando a que ndo houvesse uma utilizacdo eficaz da
solugdo, gerando custos acrescidos a empresa, como por exemplo, pela
contratacdo de outras solugdes alternativas para alguns subprocessos de negocio,
com vista a garantir a continuidade de algumas comunicagdes com os clientes.

Esta experiéncia em contexto empresarial, despertou o interesse em perceber

como podemos influenciar a adog¢ao desta tecnologia.

Em termos de relevancia do conhecimento gerado, este trabalho podera ajudar a

comunidade cientifica, os consumidores finais e, principalmente, as empresas que

precisem de comunicar com os seus clientes finais, desenvolvendo uma estratégia de

comunicagdo que envolva varios canais de comunicagao.

Para as empresas, o ganho potencial de conhecer o que afeta a adogdo destes sistemas

permitira:

as empresas que fornecem este tipo de tecnologias, adaptarem os seus produtos e
servicos complementares, para otimizar a ado¢ao nas suas empresas clientes;

as empresas que configuram e implementam estas tecnologias (também
conhecidos como integradores), alterarem os processos de implementacao e

acompanhamento;
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e as empresas finais que compram a solu¢do, que se preparem, logo desde a fase de
pré-implementacao, quer seja ao nivel da organizagdo, pessoas, processos de
negocio ou informacdo, com vista a maximizar o potencial da utilizacdo desde o

primeiro momento.

Estando as empresas dotadas de sistemas de comunicagdo com o cliente corretamente
adotados, mais facilmente vao usa-los nos seus planos de comunica¢ao com os clientes,
permitindo que estes beneficiem das propostas promocionais das empresas nos momentos

criticos da sua jornada, melhorando a sua experiéncia.

Por fim, para a comunidade cientifica, espera-se que este trabalho contribua para o
aprofundamento do estudo da adocdo de sistemas de informagdo, sobretudo os de gestdo

de cliente responsaveis pela concretizagdo de comunicacdo de marketing.

1.3. Questao e objetivos de investigacio

A funcdo de pesquisa que se pretende seguir ¢ compreender quais os fatores que
condicionam a adog¢do dos hubs de marketing multicanal nas empresas a operar em
Portugal, do ponto de vista das empresas que os utilizam e das empresas que os fornecem,

com vista a identificar os fatores que mais influenciam a adogao.

Decorrente da funcdo de investigagdo citada, a questdo de investigacdo que se pretende
responder ¢é: Quais os fatores (tecnoldgicos, organizacionais ou de negocio), que
influenciam a ado¢do de hubs de marketing multicanal em empresas a operar em

Portugal?
Ao responder a questdo de investigacao pretende-se cumprir os seguintes objetivos:

1.  Definir este tipo de solucdo, percebendo como se enquadram na estratégia de

relagdo com o cliente;

2. Identificar as caracteristicas mais relevantes da implementagdo, quer do ponto de
vista dos clientes que implementaram esta tecnologia, quer dos fornecedores que

sdo responsaveis pela venda deste software;

3. Identificar, junto de fornecedores, a percecao destes sobre a ado¢do nos seus

clientes;



4.  Identificar, junto de algumas empresas utilizadoras, os fatores influenciam o

processo de adogdo deste sistema de informacao (SI);

5. Comparar os fatores identificados com as perceg¢des dos principais fornecedores

destes softwares.

1.4. Abordagem metodologica

Para compreender a perce¢dao sobre a adocdo destas tecnologias, foi realizado um
estudo qualitativo, baseado em entrevistas, sobre os fatores que influenciam a adogao dos

hubs de marketing multicanal, em duas dimensdes:

e Numa delas foi recolhida a visdo dos principais fornecedores com presenca em
Portugal sobre o tema. Os critérios para a sele¢do de solu¢des foram, por um lado,
a classificagdo usada pela Gartner e, por outro, a presenca em Portugal. As
entrevistas realizadas foram com os representantes das empresas que

acompanhem os processos de implementacao nos clientes;

e Numa outra dimensdo, teve-se em conta a experiéncia de algumas empresas a
operar em Portugal e que utilizam estes tipos de aplicacdes nos seus processos de
comunicagdo com o cliente, através de entrevistas com alguns intervenientes-

chave no Processo.

Com a transcricdo e analise das entrevistas, espera-se identificar os conceitos-chaves
e os insights que identifiquem as diferentes percecdes de cada uma das empresas sobre o
seu proprio processo de adocdo, para que possam ser comparados com o referencial

tedrico.

1.5. Estrutura e organizaciao da dissertacio
Em termos de estrutura, a presente dissertagdo estd organizada da seguinte forma:

e No capitulo dois (enquadramento tedrico) € detalhada a importancia e tendéncias
na gestao do cliente, focando de seguida na defini¢do e caracterizagao dos Aubs de
marketing multicanal. Depois sera feita a andlise dos modelos de aceitacdo de
tecnologia, bem como a identifica¢do das teorias que melhor se poderdo adaptar a

tecnologia identificada;
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No capitulo trés, ¢ apresentada a metodologia seguida para recolha da informacao

para responder aos objetivos identificados;

O quarto capitulo ¢ dedicado a partilha da analise dos resultados atingidos,
sobretudo na percecao dos principais fornecedores destas solugdes, sobre a adogao
nos seus clientes ¢ na perce¢do de empresas que usam estas tecnologias sobre o

seu processo de adogao;

Por fim, no quinto capitulo, sdo partilhadas as conclusdes, sobretudo a comparacao
das percecdes levantadas com os modelos identificados na literatura.
Adicionalmente, serdo referidas as limitagdes da presente investigacao e propostas

para trabalhos futuros.



Capitulo 2 — Revisao da Literatura

A revisao de literatura do presente trabalho estd organizada em trés capitulos: o
primeiro capitulo dedicado a importancia da gestao do cliente e aos sistemas de gestao da
relacdo com o cliente; o segundo capitulo dedicado a caracterizacdo dos hubs de
marketing multicanal; no terceiro capitulo sdo enumerados os modelos de adogdo que se

aplicam a contexto empresarial.

2.1. O Cliente e os sistemas de relacao com o cliente

2.1.1. A digitalizacdo do negbcio e a relacdo integrada, consistente e conveniente

com os clientes

Um dos dominios com maior alteragdo nos processos de transformacao digital das
empresas ¢ a forma como estas se relacionam com os seus clientes. (D. Rogers, 2016)

sumariza as alteragdes nos seguintes pontos:

evolugdo de um modelo assente na comunicagdo massiva com o cliente (0 mesmo

conteudo para todos os clientes), para uma comunicagao personalizada;

e comunicacao com os clientes de um sentido, para comunicacao nos dois sentidos
(o feedback dos clientes € incorporado na comunicagao de conteidos);

e de um marketing focado apenas na promog¢ado das vendas, para um marketing que
promove ndo sé as vendas, bem como a fidelidade e a promogao (tornar o cliente
como um promotor da marca);

e o0s clientes de uma posicao mais passiva como recetores de informagao, passam a

construir com as empresas uma rede dindmica em que interagem com estas, bem

com outros clientes, influenciando a imagem das empresas no mercado.

Esta realidade reforca a necessidade de as empresas apostarem em sistemas de gestao
da relagdo com o cliente, quer nas componentes de vendas e servicos, mas também na
componente de marketing, para garantir uma visao unica do cliente, nas muitas formas

como este se relaciona com as empresas (Laudon & Laudon, 2014).

A gestdo da relagdo do cliente com a empresa devera ser cada vez mais integrada e
consistente, qualquer que seja o canal com o qual a empresa comunique ou o ponto de
contacto do cliente com a empresa. Este desafio implica uma mudanga organizativa, pela

necessidade de mudar a forma de trabalhar e a forma como a empresa se organiza (Kotler
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et al., 2017). O cruzamento dos vdarios canais t€ém um impacto positivo nos

comportamentos dos clientes, sobretudo no processo de compras (Sridhar et al., 2022).

A crescente digitalizagdo dos negocios, aliada a globalizacdo dos negdcios e a
crescente concorréncia, faz com que as empresas apostem na diferenciacdo dos seus
produtos e servigos. A criagdo de uma experiéncia de cliente que cumpra e ultrapasse as
expectativas do cliente tem sido uma das solugdes para criar uma vantagem competitiva
face aos seus concorrentes. Com os negdcios cada vez mais digitais, a forma como o
cliente se relaciona com as empresas ¢ cada vez mais assente na mobilidade e no facto de
0 acesso, quer a empresa quer aos concorrentes, ser tendencialmente imediata, em
qualquer momento. As empresas tém de fornecer conveniéncia aos clientes, integrando
solugdes que respondam as necessidades do cliente de forma imediata sem problemas
para o cliente (Kotler et al., 2017).

(Kotler et al., 2017) refere a necessidade das empresas, sobretudo as equipas de vendas
e de marketing, se adaptarem a uma realidade em que a relagdo dos clientes com a
empresa passa por varios pontos de contacto, nos diversos momentos da sua jornada.
Neste contexto, surge o conceito de “marketing omnicanal” definido pelo autor como “a
pratica de integrar multiplos canais para criar uma experiéncia de cliente que seja
integrada, transparente e consistente”. Esta realidade requer uma transformacao
organizacional, quebrando os silos existentes entre os diversos canais (por exemplo entre
os canais fisicos e online) (Manser Payne et al., 2017), unificando quer os objetivos, quer

as estratégicas de negocio (Kotler et al., 2017).

2.1.2. A resposta tecnoldgica para a evolugdo na relagao com os clientes

Os processos de marketing também integram a digitalizacdo dos negécios. De acordo
com (Kotler et al., 2021), a tecnologia tem promovido o desenvolvimento dos processos
de marketing pelas seguintes formas:

e incrementar as decisdes baseadas em dados (internos e externos a organizagao),
gerados por toda a relacdo do cliente com a marca (seja nos processos
transacionais, seja nas redes sociais). Com esta informagao, as areas de marketing
conseguem segmentar os clientes permitindo, no limite, descer a um nivel de
conhecimento que tende para um segmento por cliente. Adicionalmente ¢ possivel
a empresa tomar as decisdes sobre as campanhas, 0 momento € os conteudos a

partilhar com o cliente de forma que este se identifique mais;



e criar estimativa sobre os investimentos de marketing (por exemplo campanhas)
baseadas em processos de inteligéncia artificial e analitica, que estima, o retorno
desses investimentos;

e trazer a experiéncia digital das empresas para o contexto fisico, refor¢ando a
experiéncia omnicanal e permitindo a disponibiliza¢do de informacao e contetidos
personalizados, de acordo com as interagdes do cliente (por exemplo com recurso
a sensores);

e tornar o planeamento e execucdo de campanhas mais 4gil e rapido. A necessidade
de ativar a campanha certa no momento correto (por exemplo quando o cliente
procura um artigo), pressiona as empresas a terem a tecnologia e 0s processos

focados na agilidade.

Em termos tecnologicos, surgem os sistemas de Gestdo da Relacdo com o cliente ou
Customer Relationship Management (CRM) para desenvolver e alavancar a relacdo com
os clientes. Esta tecnologia € parte essencial para concretizar a estratégia global da relago
da empresa com os seus clientes. A premissa base de um sistema CRM ¢ criar
conhecimento de cliente para segmentd-los, de acordo com caracteristicas e
comportamentos comuns, criar uma relagdo de longo-prazo para reter e fidelizar os
clientes mais rentaveis, lidar e gerir os clientes pouco rentaveis e customizar as ofertas

promocionais a apresentar ao cliente. (Foss et al., 2008).

De acordo com (Meadows & Dibb, 2012), os sistemas de CRM sdo sistemas de
informagao responsaveis por “capturar e gerir os dados de cliente, para melhorar os niveis
de retengao e aquisi¢ao do cliente”. O CRM permite suportar o servigo ao cliente interno
que presta servigo aos clientes externos, quer presencial quer virtualmente (Chen et al.,

2021).

Para uma gestdo eficiente do cliente em todos os seus canais (Blattberg et al., 2008)
identifica os desafios que as empresas t€ém que atingir: por um lado, focado no cliente, o
desafio de ter uma integracdo de dados integrada dos varios canais (suportado na visao
unica de cliente) e um correto conhecimento do comportamento do cliente nos varios
canais; do ponto de vista dos canais hé o desafio de perceber a performance de canais, a

distribuicao de recursos e a coordenagao de estratégias entre 0s mesmos.

(Knox et al., 2007) identifica trés perspetivas no CRM:
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e a primeira ao nivel da empresa, que consiste na defini¢do de estratégias que
garantam o foco no cliente, nos varios processos de negdcio, maximizando o
valor para o acionista;

e asegunda ao nivel funcional que corresponde a execucgdo das tarefas de relacao
com o cliente, como por exemplo a execu¢do de campanhas de marketing;

e aterceira ao nivel de contacto com o cliente, que fornece uma visao centralizada
do cliente incluindo todos os canais usados;

Dos quatro tipos de CRM identificados em (Buttle, 2008) (estratégico, operacional,
analitico e colaborativo), 0 CRM operacional inclui todos os processos relacionados com
as vendas, marketing e servigo ao cliente como por exemplo os programas de fideliza¢ao
do cliente e a gestao de campanhas (Knox et al., 2007).

Tendo como referéncia (Kotler et al., 2017) podemos ter como defini¢ao:

e ponto de contacto como “qualquer interagdo do cliente com a empresa (ou outro

cliente), quer seja online ou offline, na sua jornada.

e “canal” como qualquer intermediario online ou offline usado pelo cliente para
interagir com a marca. Como exemplos de canais podemos enumerar as
localizagdes fisicas, o site transacional da empresa, as paginas nas redes sociais,
a linha de apoio. Geralmente existem dois canais (muito relacionados entre si):

e canais de venda, usados para facilitar a transacao;

e canais de comunicagdo, que inclui qualquer canal usado para transmitir
contetidos ou informacao sobre a empresa ou seus produtos os servicos. Como
exemplos de canais de comunicagdo podemos referir a publicidade na

televisdo, os antincios em revistas, nas redes sociais, informagao no site.

2.1.3. Os sistemas CRM e a gestdo de campanhas.

A complexidade na constru¢do de uma estratégia de marketing que seja coerente e
que envolva todos os canais, aumenta proporcionalmente com o nimero de canais € a
complexidade da jornada de cliente com a marca.

Incluido na gestao de campanhas, podemos incluir o marketing mobile (onde o canal
utilizado € o telemdvel), o marketing de email (o canal € o email) e o marketing digital e

de redes sociais (onde os canais sdo os sites e as paginas de redes sociais).



2.1.3.1. Marketing Mobile

As tecnologias méveis tém um conjunto de capacidades diferenciadoras face aos

canais fisicos e fixos: a flexibilidade em termos de tempo e localiza¢ao (Picoto et al.,

2014).

(Huang & Symonds, 2009) define o marketing mobile como “o processo que entrega

mensagens de marketing do negdcio aos seus clientes, usando servigos de comunicagao

interativos, baseado em permissdes através dos equipamentos moveis”. Os autores

identificam cinco geracdes evolutivas no marketing mobile (conforme Tabela 1 — Resumo

das geracdes evolutivas do marketing mobile, baseado em (Huang & Symonds, 2009;

Picoto et al., 2014)), que refor¢cam as caracteristicas do marketing mobile:

¢ marketing baseado na localizacdo do cliente;

e personalizacdo de conteudos/informacao disponibilizada;

e interatividade, possivel com duas abordagens: por um lado o marketing push

quando a atividade ¢ iniciada pela empresa (exemplo de envio de mensagem de

texto promocional); por outro lado temos as campanhas pull em que ¢ dada

permissao aos clientes para fazer opt-out.

Tabela 1 — Resumo das geragdes evolutivas do marketing mobile, baseado em (Huang & Symonds, 2009; Picoto et al.,

2014)

Geracio do
marketing mobile

Principais caracteristicas

1? geragdo (Voz)

A comunicagdo ¢ feita por voz
Existe personalizacdo (face a resposta dada ao cliente)
Ha acesso ao cliente a qualquer em qualquer momento

2% geracao
(mensagens escritas)

A comunicagdo ¢ feita por mensagens de texto (SMS)

Existe maior qualidade no conteudo partilhado (face a voz)

O custo ¢ mais reduzido (custo de uma mensagem é menor face ao custo
de ter recursos a ligar ao cliente)

Existe maior conveniéncia (o cliente 1€ a mensagem quando quiser)

O processo de envio de mensagens pode ser automatizado

A mensagem ¢ recordada por mais tempo (fica na memoria do telemédvel)

3% geracdo (internet)

Permite o acesso a conteudos que estdo na internet
Os conteudos sdo adaptados ao dispositivo

4% geracao (televisao
movel)

O acesso a televisdo no telemovel permite a dinamica de contetidos em
tempo real

2.1.3.2. Marketing Email

O recurso a mensagens de email, permitem as empresas ndo s6 0 envio massivo

de mensagens, isto é, o envio simultdneo de um grande volume de emails, mas

também permite o envio personalizado de mensagens, sobretudo quando os envios

10
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das mesmas ocorrem baseadas num evento de disparo, isto ¢, quando existe um

determinado comportamento do cliente. (Goic et al., 2021).

(Kumar, 2021) identifica os seguintes aspetos relevantes para garantir uma

estratégia de comunicacao por email com sucesso:

e definir corretamente as métricas de avaliagdo de campanhas. No canal de email as
métricas mais usadas sdo relacionadas com a abertura do email, os clicks (quando
o cliente carrega nos links do email) e as reaberturas;

e garantir um design do email adequado, quer em termos de imagens, informagao
no assunto e no corpo do email e links disponiveis;

e integrar outras formas de comunicacdo de marketing com os emails;

e focar no refor¢o da relacdo com o cliente e s6 depois na componente de aumento

de negocio.
2.1.3.3. Marketing digital e de redes sociais

Podemos definir marketing digital como o conjunto de processos de marketing
que, recorrendo a tecnologias digitais, permite a comunicagdo com os clientes, a
aquisicao de clientes, a construgao das preferéncias do cliente, a promogao da marca,
a retencdo de clientes e o aumento de negocio (Sally & To, 2012). A explosao dos
canais digitais, trouxe varias op¢des de comunicagdo, mas também aumentou a
complexidade associada (Keller, 2016). O uso da internet, e das redes sociais
permitiram as empresas o acesso a canais, de baixo custo para comunicar com 0s
clientes (Dwivedi et al., 2021).

O sucesso do marketing digital das empresas requer nao s6 qualidade nos
contetidos disponibilizados, mas também na adaptacdo destes e na forma de os

comunicar (Baltes, 2015).

11



2.2. A evolucio dos sistemas de automacao de marketing: os hubs de marketing

multicanal

(Knox et al.,, 2007) define uma campanha como sendo um conjunto de agdes

promocionais realizadas para atingir os objetivos de marketing: ter a aten¢ao do

cliente. De acordo com o0s mesmos autores, a gestdo de campanhas implica quatro

fases:

planeamento: onde se define o propdsito e objetivos;

desenvolvimento: criagdo das ofertas, definigdo do design e meios de
comunicacdo e selecao dos clientes;

execucao e monitorizagdo da campanha, nos meios escolhido;

analise da performance da campanha.

2.2.1. Os sistemas de informagdo de automagao de marketing

De acordo com (Singh et al., 2021), a automacdo de marketing combina o uso de dados

e informagdo sobre o cliente, bem como de tecnologias que permitem automatizar as

tarefas de marketing e aumentar a eficacia do negdcio nos varios canais, permitindo:

direcionar para uma nova mentalidade focada nas experiéncias personalizadas do

cliente (em substituicdo de uma mentalidade “one marketing campaign fits all”);

permitir o trabalho conjunto das equipas de marketing e vendas, para potenciar
uma melhor experiéncia de cliente sempre que se relaciona com a empresa,

expandindo o ciclo de vida do cliente.

(Heimbach et al., 2015) apresenta o processo geral de automacdo de marketing

(partindo da estrutura inicialmente apresentada por John Little em 2001) (Figura 1 —

Framework de automacao de marketing (Heimbach et al., 2015)):

12

a informagdo sobre o cliente ¢ necessaria para a criagdo de segmentos de cliente
(baseado nas suas preferéncias e interesses), para o desenho de campanhas
personalizadas e segmentadas e para fazer disparar as agdes de marketing como

resposta direta a chegada ou alteracdo de informagao do cliente;

as acOes de marketing estdo relacionadas com a informagao de cliente através de
regras que permitem a execu¢do, em simultaneo, de um grande nimero de

atividades;
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e a aplicacdo das regras ¢ aplicada na personalizacao (de contetidos, estrutura ou
oferta) no meio/canal adequado. A execugdo dessas regras, podem ocorrer em

tempo real.

e adefini¢do das regras parte de informacao, devendo ser ajustada e corrigida, numa
logica de melhoria continua, por exemplo através da performance das ultimas

campanhas enviadas para o cliente.

Informacio atual
(utilizador ou cliente) triggers
*  Comportaments no site
*  Pesquizas usadas
Datas
*  Localizagdo
+  Equipamento Objetos customizados
Conjunto de regras [ aplcagiosm 1 . ronteqds
tempo real = Estrutura
Informacio armazenada *  Oferta
(chente)
* Historico de compras Cria Iegras
*  Sequénciade clicks triggers e
»  Interagdes nas newsletters controla
»  Conteido partilhado. comentano e performance
classificado i -
Meio/Canal
Interface de +  Site
monitorizacio * Hwail
{uszdo pela zestio) * Mobile
* App

Figura 1 — Framework de automagdo de marketing (Heimbach et al., 2015)

De acordo com (Singh et al., 2021), a adogdo de sistemas de “automag¢do de marketing”
¢ o primeiro passo para oferecer aos clientes uma experiéncia personalizada. De acordo
com os mesmos autores, com a crescente importancia do digital ¢ necessario garantir

ajustes neste tipo de sistemas:

e com o aparecimento de novos canais, as empresas passam a dispor de multiplos
canais que ficam acessiveis aos clientes, como por exemplo email, redes sociais,
publicidade digital, telemoveis, levando a necessidade do negocio escolher qual o
canal adequado a cada cliente, em cada momento da sua jornada com a empresa,

com vista a maximizar o retorno de cada canal;

13



e com a disponibilizacdo de mais conhecimento sobre o cliente, os dados deixam
apenas de servir para caracterizar e criar perfis de clientes, passando a serem
cruciais para apoiar na tomada de decisdo sobre futuras agdes a serem
comunicadas ao cliente e para determinar a rentabilidade de cada canal, usado

para comunicar com o cliente, ajudando na alocagao de recursos.

2.2.2. Os hubs de marketing multicanal

Para responder a evolugado sentida nas aplicagdes de automagao de marketing, surgiram
no mercado os hubs de marketing multicanal, que a Gartner, (Sarner et al., 2020), define
como “a tecnologia que orquestra as comunicagdes de uma empresa com o cliente, através
de varios canais. Estes incluem os websites, telemoveis, redes sociais, email, publicidade

digital”!.

Os hubs de marketing multicanal, também podendo ser conhecidos por gestores de
campanhas (campaign management) t€m como missao a criacao de contetidos especificos
para determinados segmentos de cliente (definidos com base em variaveis de negocio,
perfil e comportamento do cliente) e adaptados ao canal (web, banners, email, redes

sociais) (Martin et al., 2019).

Em termos de capacidades dos hubs de marketing multicanal, estas podem ser
divididas em quatro: integracdo e processamento de dados e informagao (permitindo por
exemplo a segmentacdo de clientes); configuracdo das campanhas (por exemplo
configurando a personalizacdo de conteudos ou os eventos da jornada de cliente que
disparam as campanhas); concretiza¢do da campanha (com ligagdo com fornecedores de
aplicagdes, emails ou operagdes de telecomunicagdes para envio das mensagens) e

monitorizagdo e avaliacdo das campanhas.

Um dos fatores de sucesso deste tipo de solucdes esta relacionado com a gestao efetiva
dos dados, dado que exigem ndo s6 o acesso, mas também a sua gestdo e exploragao
(Keens & Barker, 2009). De acordo com os mesmos autores, o sucesso de implementacao

tem como fatores-chave:

e A qualidade de dados, garantindo total precisdo, consisténcia e integridade;

' A Gartner tem evoluido a designacio deste tipo de solu¢des. Nos ultimos anos, estes produtos foram
designados de Multichannel Campaign Management ou CRM Multichannel Campaign Management.

14
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Identificagdo do cliente, garantindo a identificagdao tnica do cliente em todos os

processos da empresa, mantendo a visdo Unica de cliente;

Enriquecimento de dados e informacao, com base em fontes internas ou externas

a empresa, pois facilita a compreensao do conhecimento do cliente;

Cumprimento da legislacdo relacionada com a comunicag¢@o com os clientes e a
gestao de dados pessoais, quer em termos de gestdo das permissdes de contacto,

das regras de privacidade do cliente e da protegdo e seguranca dos dados;

15



2.3. Modelos de adoc¢ao de sistemas de informacao

Os sistemas de informagdo s6 geram valor as organizagdes quando sdo usados. O
estudo da adogdo dos sistemas de informacgdo permite perceber os beneficios da

tecnologia implementada na empresa (Karahanna et al., 1999).

Por outro lado, perceber a adogao dos sistemas de informacao nas empresas, permite
agir sobre a produtividade da empresa e sobre a competitividade da economia (Oliveira

& Martins, 2010).

A aceitacdo e uso da tecnologia tém sido alvo de varios estudos e modelos. (Alturas,
2021) enumera os principais modelos, sumariados na Tabela 2 - Resumo das principais
teorias sobre adog¢do de tecnologia, baseado em (Alturas, 2021), identificando as teorias

que tém sido alvo de maior produgdo bibliografica nos ultimos anos.

Tabela 2 - Resumo das principais teorias sobre adogdo de tecnologia, baseado em (Alturas, 2021)

Teoria Autor Ano
Teoria da Acdo Racional (TRA) Fishbein e Ajzen 1975
Modelo de Aceitagdo da Tecnologia (TAM) Davis 1989

TAM 2 Venkatesh & Davis 2000

TAM 3 Venkatesh & Bala 2008
Modelo de Utilizagdo do PC (MPCU) Thompson, Higgins e Howell 1991
Teoria do Comportamento Planificado (TPB) Ajzen 1991
Modelo Motivacional (MM) Davis, Bagozzi e Warshaw 1992
Modelo hierarquico Vallerand 1997
Modelo Combinado TAM-TPB Taylor e Todd 1995
Teoria Social Cognitiva (SCT) Compeau e Higgins 1995
Teoria de Difusdo da Inovagdo (IDT) Moore ¢ Benbasat 1996
Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso de Tecnologia (UTAUT) Venkatesh 2003

UTAUT2 Venkatesh 2012
Tecnologia, Organizagdo e Ambiente (TOE) Tornatzky & Fleischer 1990
Modelo de Sucesso dos Sistemas de Informacdo (MISS) DeLone & McLean 1992
Modelo de Impacto Organizacional dos Sistemas (MOIS) Gorla, Somers & Wong 2010

De acordo com (Alturas, 2021), o estudo da adog¢do de tecnologias tem ganho
importancia nos ultimos anos, permitindo melhorar alguns processos de gestdo de

sistemas de informag¢ao, nomeadamente:

e compreender o impacto no ambiente de trabalho;
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e descrever o motivo que pode levar a descontinuacdo e substituicdo de uma
tecnologia;

e robustecer o exercicio de gestdo dos beneficios das tecnologias nas organizagoes.

Dada a dissertacao ser focada em contexto empresarial, foram detalhados os modelos
TOE (Tecnologia, Organizagdo e Ambiente) e IDT (Teoria da Difusdo da Inovagdo), que
de acordo com (Oliveira & Martins, 2010) se aplicam mais ao contexto empresarial, bem
como nos modelos MISS (Modelo de Sucesso dos Sistemas de Informagao) e MOIS

(Modelo de Impacto Organizacional dos Sistemas).

2.3.1. Modelo TOE (Tecnologia, Organizacdo e Ambiente)

A teoria TOE foi desenvolvida em 1990 por (Tornatzky, L. G., Fleischer, 1990) e esta
representada na Figura 2 - Framework TOE - Technology, Organization and Environment
(Tornatzky, L. G., Fleischer, 1990). De acordo com os autores, o processo de
implementa¢do ¢ adogdo da tecnologia pode encontrar restrigdes ou oportunidades em

trés contextos:

e contexto organizacional, nomeadamente a dimensao, a complexidade da estrutura
organizativa (em termos de centralizagdo, formalizacdo, complexidade), a

qualidade dos recursos humanos e os recursos disponiveis internamente;

e contexto tecnologico, isto €, todas as tecnologias relevantes para a empresa em
determinado momento, sejam elas internas (processos, software ou hardware
implementados) ou externas (tecnologias que estdo disponiveis para que a

empresa comece a utilizar);

e contexto de negdcio, que abrange a estrutura de mercado onde a empresa opera,
as caracteristicas da industria, a concorréncia, a disponibilidade de fornecedores
tecnologico, a regulamentacdo a que a empresa esté sujeita, bem como a relagao

que tem com os clientes.

A aplicacdo da teoria TOE tem sido usada para estudar a adogdo de sistemas de
gestdao da relacdo com o cliente. (Cruz-Jesus et al., 2019) desenvolveram um modelo,

baseado nesta teoria, com vista a perceber a adogdo dos sistemas CRM.
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Figura 2 - Framework TOE - Technology, Organization and Environment (Tornatzky, L. G., Fleischer, 1990)

23.2.

De acordo com a teoria IDT (Rogers, 1995), representada na Figura 3 - Framework

Contexto de negocio

Caracteristica da industria
e estrutura do mercado

Infraestrutura tecnolégica
de suporte

Regulamentagdo
governamental

Tomada de decisio de
inovacio tecnologica

Contexto organizacional

Estrutura organizativa
formal e informal

Processos de comunicagdo
Dimenséio

Recursos disponiveis

|

Contexto tecnolégico
Disponibilidade

Caracteristicas

Teoria da Difusdo da Inovagao (IDT)

IDT (E. M. Rogers, 1995), a inovacdo na organizagdo depende:
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caracteristicas individuais de quem lidera a inovacao, sobretudo de quem lidera a

caracteristicas internas da estrutura organizativa em termos de centraliza¢ao
(nimero de pessoas envolvidas no processo de decisdo), complexidade (varidvel
que mede o grau de conhecimento e experiéncia dos recursos humanos),
formalizagdo (relacionado com a burocracia na empresa, pois mede o grau exigido
pela empresa para se seguir regras e procedimentos), relagdes interpessoais (redes
formais e informais de relagdo entre os recursos de uma empresa), recursos
disponiveis e a dimensao da empresa (em termos de recursos);

caracteristicas externas da organizacao em termos de abertura do sistema.
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Variaveis mdependentes | ‘ Variavel dependente

CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS
(responsavel)
1. Atitude face a mudanca (+)

CARACTERISTICAS INTERNAS DA

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1. Centralizacao (-)

Complexidade (+) INOVACAO
Formalizagao (-) / ORGANIZACIONAL
Interconexao (+)

Folga organizacional (+)

Dimensio (+)

By P ) ke

CARACTERISTICAS EXTERNAS DA
ORGANIZAGAQ
1. Abertura de sistema (+)

Figura 3 - Framework IDT (E. M. Rogers, 1995)

(Wu & Wu, 2005) aplicou esta teoria, complementada com o modelo TAM

(modelo de aceitacdo de tecnologia), para explicar a ado¢cdo de CRM.

2.3.3. Modelo de Sucesso de Sistemas de Informagao (MISS)

No Modelo de Sucesso de Sistemas de Informagao (DeLone & McLean, 1992), o
sucesso da implementacdo de sistemas de informagado baseia-se na interdependéncia dos
fatores como: medidas de qualidade (qualidade do sistema, qualidade da informacao),
resultados comportamentais do utilizador (utilizacao, satisfacao do utilizador) e resultado
do desempenho (quer a nivel individual, quer a nivel da organizacao).

Em 2003 ¢ incluido no modelo de 1992 a qualidade do servigo e substituiram os
resultados por “beneficios liquidos” que contempla o efeito liquido quer dos individuos,
da empresa e dos mercados ((DeLone & McLean, 2003)). A representagdo esta descrita

na Figura 4 - Framework MISS (DeLone & McLean, 2003).

Qualidade da

Informagdo \ \L
Intengdo para usar Utilizacao
Qualidade do sistema
Beneficios liquidos
Satisfacdo do utilizador
¥ —

Qualidade do servigo

Figura 4 - Framework MISS (DeLone & McLean, 2003)

19



2.3.4. O Modelo de Impacto Organizacional dos Sistemas (MOIS)

O modelo MOIS (Modelo de Impacto Organizacional dos Sistemas) foi desenvolvido por
(Gorla et al., 2010), foi baseado no modelo MISS e esta descrito na Figura 5 - Framework
MOIS (Gorla et al., 2010). De acordo com os autores, o valor dos sistemas de informacgao
deriva do facto trazer eficiéncia aos processos de negdcio, através da tecnologia state-of-
art e sistemas uteis, faceis de usar e de manter. Temos qualidade nos sistemas de
informacao quando temos sistemas desenhados para responder aos requisitos dos

utilizadores e a necessidade da industria.

Flexibilidade

Qualidade do
sistemna

Sofistica¢ao

Troca de fornecedor/
custo de procura

Melhoria nos produtos

e Servicos
Contetido Informagdo de suporte
Qualidade da Impacto / sobre mercador
informacio Organizacional
Formato \ Controlo de custo do
produto
Eficiéncia
organizacional interna
Confianga
Capacidade de Qualidade do
resposta servigo
Garantia
Empatia

Figura 5 - Framework MOIS (Gorla et al., 2010)

De acordo com o modelo, o objetivo final ¢ maximizar o impacto organizacional
dos sistemas de informagao, quer a nivel mais externo a organizagdo, quer a nivel interno
através de:

e qualidade do sistema (qualidade do sistema em si) que ¢ medida por dois
conjuntos de capacidades: flexibilidade (baseadas no desenho e manutengdo do

sistema com as funcionalidades estritamente necessarias) e sofisticacao (baseadas
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na otica do utilizador, em que o foco ¢ um sistema facil de usar e com acesso a
documentacao);

qualidade da informacao que ¢ definida como a qualidade do output produzido,
quer em termos de contetido (informacgao disponibilizada pelo sistema via ecras
ou relatorios) quer no formato (forma como a informacao ¢ partilhada);
qualidade do servico, que ¢ definida como a diferenga entre as expectativas
esperadas pelos utilizadores e a percecao destes face a performance do sistema e
inclui varidveis como a confianga no sistema, garantia ¢ a capacidade de resposta

deste.

2.3.5. Framework de adogao

Em (Mero et al., 2020) foi desenvolvida uma framework com vista a explicar a adog¢ao

de ferramentas de automacdo de marketing, isto €, a tecnologia que permite a gestdo

eficaz e eficiente das operagdes de marketing, através de atividades automaticas,

personalizadas e baseada em dados. As principais conclusdes dos autores, para este tipo

de tecnologias, foram:

as decisdes de adogdo sao feitas em contexto de incerteza sobre os beneficios
potenciais da ferramenta, explicado pelo facto de as empresas terem pouco
conhecimento da tecnologia na fase da escolha e decisdo;

existem cinco dominios chave na adocdo destas solugdes: conhecimento de
cliente, infraestrutura dos sistemas de informagdo, capacidades analiticas (com
vista a extrair informacdo dos dados), dindmica de cooperacdo entre
departamentos e gestdo da mudanca;

ao contrario da fase de inicializagdo (que compreende as atividades entre a
identificacdao da necessidade e a tomada de decisdo) que ¢ rapida e linear, a fase
de adocao inclui trés estados sequenciais: a fase “sensemaking”, que ¢ focada na
utilizagdo-experimentacdo ad-hoc; a segunda fase designada por “structuring”,
caracterizada pela defini¢do de objetivos e processos formais de utilizagdo; a
terceira fase € a fase “reforming”, caracterizada pelas melhorias incrementais nos
processos;

ao longo da fase da adogdo existe uma evolugdo no balanceamento entre uma
tomada de decisdo flexivel, com conhecimento a surgir da experimentacao e dos

recursos disponiveis (effectuation) e uma adogdo caracterizada pela tomada de
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decisdo mais planeado e orientado aos objetivos (causation). Cruzando os estados
de desenvolvimento e os dominios chave, temos o modelo de maturidade para
estas solucdes conforme descrito na Tabela 3 — Framework de ado¢ao de solugao

de marketing automation, baseado em (Mero et al.,, 2020) ¢ na Figura 6 -

Framework (Mero et al., 2020).

Tabela 3 — Framework de adog¢do de solug¢do de marketing automation, baseado em (Mero et al., 2020)

sensemaking

structuring

reforming

Conhecimento cliente

Exploragdo da informagdo,

sobretudo digital

Mapeamento de jornadas
de cliente, para

identificag¢@o de segmentos

Identificagdo tendéncias
de comportamento
(incluindo  informagéo

externa a organizagao)

Infraestrutura sistemas

de informacao

Solugdo de  marketing

automation isolada

Integracdo com solucdo de

CRM

Integragdo com sistemas
relevantes (por exemplo

redes sociais)

Capacidades analiticas | Aprender a partir dos dados | Monitorizagdo da | Identificagdo de novos
performance padrdes

Dinamica entre | Cooperagdo ao nivel das | Desenho  conjunto  de | Cooperagdo entre vendas

departamentos campanhas (entre | processos (entre marketing | e marketing e inclusdo de
marketing e vendas) e vendas) outras areas no processo

Gestao da Mudanga Perceber a  mudanga | Mudanca de mindset e | Evolugdo e foco no agil.
necessaria ultrapassar a resisténcia

causation

effectuation
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Capitulo 3 — Descricio do processo de investigacao

Para identificar os principais fatores que influenciam a adoc¢ao dos Aubs de marketing
multicanal, seguiu-se uma metodologia qualitativa, baseada em entrevistas, quer a
fornecedores, quer a empresas que implementaram este sistema de informagdo e que
passardo a ser designados de “empresas-cliente”. O facto de ndo haver um nimero
elevado de empresas a operar em Portugal com este sistema implementado, impossibilitou

a realizacdo de uma metodologia quantitativa, baseada no envio de inquéritos.

A metodologia de investigacdo seguida estd descrita na Figura 7 - Estrutura da

metodologia de investigacao.

Base tedrica

teoria

Modelo de adogdo
Guifio de entrevistas

: Comparagio
; Entrevista 3
Entrevista com e
——e| apuramento
Bom empresas- v
fornecedores clientes dos
resultados

l l

Anilise qualitativa

v Conceitos

*  Relagdes de conceitos resultzdos

Figura 7 - Estrutura da metodologia de investigacdo
A metodologia seguida ¢ decomposta nas seguintes fases, detalhadas nos posteriores

subcapitulos:

identificagdo do enquadramento tedrico que serviu de base, a defini¢do do
guido de entrevista e ao referencial tedrico para comparagdo com os resultados

da dissertacao;

e selecdo dos fornecedores e das empresas-clientes para a realizagdo das

entrevistas;
e realizacdo das entrevistas;

e analise qualitativa dos resultados, com recurso ao Leximancer;
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e comparacao dos resultados das entrevistas feitas aos fornecedores e empresas-

clientes, com o modelo tedrico usado como referéncia.

3.1. Construcio do guio de entrevista e alinhamento com os objetivos de

investigaciao

Para garantir um enquadramento do interlocutor, da empresa e¢ da fase de

implementagao deste sistema de informacao, foram feitas perguntas introdutdrias,

descritas na Tabela 4 - Questdes de enquadramento, interlocutor e processos de

implementagao.

Tabela 4 - Questoes de enquadramento, interlocutor e processos de implementagdo

QUESTAO PARA AFERIR A PERCECAO
DOS FORNECEDORES SOBRE A ADOCAO

QUESTAO PARA AFERIR A PERCECAO DOS
CLIENTES SOBRE A SUA ADOCAO

DOS SEUS CLIENTES
Enquadramento | ¢  Qual a fungdo que desempenha na e Qual a sua funcdo da empresa?
interlocutor . .
empresa? e Qual a sua intervengdo a escolha e
e De que forma acompanha a ado¢do nos utilizac@o dos subs na sua empresa?
clientes?
Enquadramento | ¢  Quais os setores de atividade das e Qual o sector de atividade da empresa?
empresa C
empresas a operar em Portugal que usam | ¢  Em termos de comunicagdo como
estes sistemas? caracteriza a sua empresa (em termos
. canais, nimero de comunicagdes, jornadas
de clientes incluidas)?
Enquadramento | ¢  Como define a sua solugdo? e Quais as trés capacidades que considera
produto . . .. .
e Quais as trés vantagens competitivas do mais relevantes nos Aubs para a
seu produto face aos da concorréncia? implementagdo da estratégia de gestdo do
cliente?
Decisao e Qual a motivagdo que leva as empresasa | ¢ Qual a motivagdo que levou a sua empresa
analisar e escolher este software? a analisar e escolher este sistema de
e  Apds a implementagdo, quais os informagdo?
problemas que ficaram resolvidos no e Apos a implementagdo quais os problemas
cliente? que ficaram resolvidos com maior sucesso?
Implementa¢do | e  Qual o processo de implementagdo que e Como descreve o processo de

recomendaria e qual € o processo de
implementagdo que geralmente é seguido

pelas empresas a operar em Portugal?

implementagao seguido na sua empresa?
e Em que se fase da adogdo esta e quais os

proximos passos?

As questdes sobre a decisdo e implementacdo pretende-se responder ao objetivo de

“Identificar os fatores mais relevantes da implementacdo, quer do ponto de vista dos
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clientes que implementaram esta tecnologia, quer dos fornecedores que sao responsaveis

pela venda deste software”.

Sendo os hubs de marketing multicanal uma parte integrante da tecnologia CRM, a
referéncia para a elaboragdo do guido de entrevistas foi o modelo desenvolvido por (Cruz-
Jesus et al., 2019), que aplica o modelo TOE (Tecnologia, Organizacao e Ambiente) a
adocdo da tecnologia CRM. O modelo de (Cruz-Jesus et al., 2019), foi construido com
uma analise quantitativa em que a resposta era dada numa escala de cinco niveis, em que
“1” significa que esta “totalmente em desacordo” e “5” significa “totalmente de acordo”.
Dado que o presente estudo seguira uma abordagem qualitativa, foi feita uma conversao
do guido da entrevista do modelo referido, estando a equivaléncia com o guido da presente
investigacdo descrita na Tabela 5 - Mapeamento entre os contextos do modelo TOE, a

aplica¢do do modelo e o guido usado.

Para garantir que as respostas dos vérios intervenientes estdo alinhadas, isto €, que
dizem respeito a mesma fase do processo de adogdo, foi pedido aos entrevistados para
assumir que a adogao deste sistema de informacao compreende trés fases (Cruz-Jesus et
al., 2019; Mero et al., 2020)): inicializacio (ou intencao/pré-adogao), que compreende as
atividades entre a identificacdo da necessidade e a tomada de decisdo; ado¢ao que
compreende a mudanca na organizagdo provocada pelo novo sistema; routizacio

(caracterizada pelas melhorias incrementais nos processos).
Com estas questdes pretende-se atingir os objetivos de investigagao:

e Identificar, junto de alguns fornecedores, a percecdo destes sobre a ado¢ao nos

seus clientes;

e Identificar, junto de algumas empresas utilizadoras, os fatores que

influenciam o processo de adogao;

e Comparar os fatores identificados com as percegdes dos principais

fornecedores destes softwares.
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Tabela 5 - Mapeamento entre os contextos do modelo TOE, a aplicag¢do do modelo e o guido usado

suporte da gestao
de topo

- A gestao de topo suporta a operagdo do Sistema CRM

- A gestdo de topo estd ativamente envolvida na filosofia de negdcio
do CRM, ligando-a a estratégia e objetivos da empresa

- A gestdo de topo estd disponivel para assumir os riscos
(financeiros e organizacionais) envolvidos na adogdo de sistemas
CRM

- A gesto de topo esta disponivel para assumir os riscos
(financeiros e organizacionais) envolvidos na operacao de sistemas
CRM

adoc¢do (suporte a adogdo e a operagdo,
envolvimento em ligar a estratégia e objetivos
de negdcio com a implementagdo destes
sistemas de informagao ou gestdo dos riscos
financeiros e organizacionais)? Em que fase foi
¢ significativo o seu impacto, quer seja positivo
ou negativo?

Contexto / Frases a serem classificadas Questio para aferir a percegio dos Questao para aferir a percecio dos clientes
Modelo TOE fornecedores sobre a adociao dos seus sobre a sua adogao
clientes
tecnologico — - Adequada infraestrutura de IT para implementar um sistema CRM | Como € que competéncia técnica Como ¢ que competéncia técnica
competéncia - Adequada infraestrutura de IT para operar um sistema CRM (infraestrutura, tecnologias, aplicagdes) e (infraestrutura, tecnologias, aplicacdes) e
tecnologica - Skills adequados para implementar um sistema CRM humanas (skills para implementar e operar o humanas (skills para implementar e operar o
- Skills adequados para operar um sistema CRM sistema de informagao) influenciam a adogdo? | sistema de informagao) influenciou a adogao?
Em que fase ¢ mais significativo o seu Em que fase foi mais significativo o seu
impacto, quer seja positivo ou negativo? impacto, quer seja positivo ou negativo?
tecnologico — - Problemas de qualidade de dados sdo relevantes para a Como ¢ que os processos de integragdo de Como ¢ que os processos de integragdo de
dados (integragdo | organizag¢do na implementagao de sistemas CRM dados e data quality influencia a adogdo? Em dados e data quality influenciou a adogdo? Em
¢ qualidade) - Problemas de integragdo de dados sdo relevantes na organizagéo que fase foi ¢ significativo o seu impacto, quer | que fase foi € significativo o seu impacto, quer
na implementacdo de sistemas CRM seja positivo ou negativo? seja positivo ou negativo?
- Os sistemas CRM sdo suportados com ferramentas que garantam
qualidade e integrag¢@o dos dados
- Os dados de cliente necessitam de ser integrados e validados
quanto a qualidade
organizacional — - A gestao de topo suporta a adogdo do Sistema CRM Como ¢ que a gestdo de topo influencia a Como ¢ que a gestdo de topo influenciou a

adog@o (suporte a adogdo e a operagdo,
envolvimento em ligar a estratégia e objetivos
de negodcio com a implementagdo destes
sistemas de informagao ou gestdo dos riscos
financeiros e organizacionais)? Em que fase foi
¢ significativo o seu impacto, quer seja positivo
ou negativo?

ambiental —
pressao
concorrencial

- As organizagdes pensam que o sistema CRM influéncia a
concorréncia na sua industria.

- A organizagao estd sob pressdo dos concorrentes para adotar um
sistema CRM

- Alguns concorrentes ja comegaram a usar um sistema CRM

- Os concorrentes conhecem a importancia do sistema CRM e estdo
a usa-lo na operagéo

Como ¢ que a pressdo da concorréncia do
sector dos clientes influencia a adogao? Em
que fase foi ¢ significativo o seu impacto, quer
seja positivo ou negativo?

As empresas que adotam tém conhecimento
sobre a utilizagdo nos concorrentes de solugdes
idénticas ou similares? Tém percecdo sobre a
importancia dada pelos intervenientes no
mercado a estes sistemas?

Como ¢ que a pressdo da concorréncia do seu
sector influenciou a ado¢do? Em que fase foi é
significativo o seu impacto, quer seja positivo
ou negativo?

A sua empresa tem conhecimento sobre a
utilizagdo nos concorrentes de solugdes
idénticas ou similares? Tém percecao sobre a
importancia dada pelos intervenientes no
mercado a estes sistemas?
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3.2.Selecao dos fornecedores e empresas para a fase de entrevista

Com vista a identificar que solugdes existem no mercado, teve-se como referéncia a
informagdo da Gartner, consultora internacional que fornece informacdo sobre
tecnologias e tendéncias para auxilio da tomada de decisio das empresas’. Uma das
ferramentas produzidas anualmente ¢ o quadrante magico, onde ¢ feita uma avaliacao das
solugdes existentes no mercado. As solucdes classificadas como leaders neste relatorio,
sdo aquelas que entregam uma solugdo abrangente, que responde as necessidades e
tendéncias do mercado e que tém uma presenga no mercado e uma estratégica de

desenvolvimento para esta tecnologia.

Para definir as empresas envolvidas na presente dissertagdo, foram definidos dois
pressupostos: por um lado empresas que tivessem presenca em Portugal e, em segundo,
empresas que tivessem uma solida experiéncia de implementacao junto de varios clientes.
Fazendo a equivaléncia com a classificacdo da Gartner, considerou-se apenas as solugdes

que fossem leaders.

De acordo com os resultados para 2020 (Sarner et al., 2020), cujo resultado final esta
descrito na Figura 8 - Quadrante Magico para 2020 para a tecnologia de hubs de
marketing multicanal, existem seis tecnologias consideradas leaders: Adobe, Oracle,

Salesforce, SAS, Acoustic € SAP.

CL Technologies

0 EXECUT
[ ]

COMPLETENESS OF VISION As of April 2020 © Gartner, Inc

Figura 8 - Quadrante Magico para 2020 para a tecnologia de hubs de marketing multicanal

2 https://www.gartner.com/en/about

27



A empresa Acoustic nao trabalha no mercado portugués e as empresas SAP e Adobe

foram contactadas, mas ndo mostraram interesse em participar.

Para conhecer a experiéncia de empresas que utilizam este tipo de tecnologia nos
processos de comunicagdo com o cliente, foi solicitado a cada um dos fornecedores a
identificacdo de algumas empresas-clientes que tenham integrado este sistema nas
respetivas arquiteturas. Dos trés fornecedores que participaram no estudo, apenas um
deles disponibilizou os contactos de clientes, de varios sectores de atividade. Dos dez
clientes identificados e contactados, seis recusaram a participacao no estudo, seguindo a

analise com os quatro que mostraram interesse em participar na realizagao da entrevista.

3.3. Realizac¢ao de entrevistas

Para a recolha das perce¢des dos entrevistados, seguiram-se entrevistas compostas por
um conjunto de questdes abertas, permitindo a cada entrevistado explicar livremente as
suas percegoes ¢ ideias sobre os temas abordados. As entrevistas foram feitas de forma
individual, permitindo recolher os comentarios de cada um dos intervenientes, sem
influéncias de outras empresas. O contexto concorrencial entre os fornecedores e
empresas-clientes impediu a utilizagdo de outro método como, por exemplo, sessdes de

brainstorming.
Em cada uma das entrevistas foram seguidas as seguintes fases:

e preparacio, onde foi partilhado com cada interveniente o guido da entrevista

e esclarecido o ambito e o objetivo do estudo;

e execucdo das entrevistas que foi feita online, via Microsoft Teams, sendo a
mesma gravada com o consentimento dos entrevistados, sob condi¢cao de nao

partilha da mesma;

e transcricdo, que contemplou trés etapas: em primeiro lugar, e nos casos
aplicaveis, a gravacdo foi dividida usando o sofiware Bandicut, para ter
ficheiros de dudio menores; de seguida, cada ficheiro dudio foi submetido a
fungdo transcribe do Microsoft Word Online que transcreve o audio para texto;
por fim, foi feita a revisdo do resultado, fazendo os ajustes necessarios para a

andlise qualitativa, garantido que as ideias e nocdes partilhadas ndo eram
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desvirtuadas. Para garantir que o resultado transcrito estava coerente com a

entrevista, o mesmo foi partilhado com o entrevistado para uma validacao final.

As entrevistas ocorreram entre maio de 2022 e setembro de 2022. As transcrigdes
de cada entrevista estdo no anexo A. A pedido dos varios entrevistados as empresas
ndo foram identificadas. Sendo assim as empresas-cliente passaram a ser

designados por letras (A, B, C,D), bem como os fornecedores (X, Y,Z).

3.4. Analise qualitativa dos resultados
3.4.1 Software

Para executar a analise qualitativa dos resultados das varias entrevistas, foi usado o
Leximancer. De acordo com (Leximancer, 2021), o software ¢ especializado em analise
de texto e na representacdo grafica dos principais conceitos, bem como da forma como
se relacionam:

e aanalise conceptual do texto ¢ feita pela medi¢ao da presencga e frequéncia de
conceitos, isto ¢, de palavras, frases ou conjunto de palavras que aparecem
sempre juntas ao longo do texto, criando conceitos;

e arepresentacdo visual dos conceitos identificados ¢ feita via Mapa de Conceitos.
Nestes mapas sao mostrados clusters de conceitos (designados por temas), bem
como a relacao entre os mesmos. Os clusters de conceitos mais relevantes sao

representados por cores mais quentes como o vermelho ou laranja.

3.4.2 Configura¢ao do modelo

Tendo como referéncia as explicacdes de (Leximancer, 2021), o modelo
configurado para o processo de aprendizagem teve em conta que:
e asrespostas foram dadas em portugués, pelo que o software foi configurado para
ler transcri¢des em portugués, como por exemplo:
o na submissado de ficheiros language=pt e charset = UTF-8 (para garantir
o reconhecimento de acentos e caracteres especiais como a, 0, ¢);
o no processamento de texto, considerou-se como stop words (palavras a
ndo considerar para a construg¢do de conceitos) o idioma portugués. Dado
que foi comum e transversal o uso de expressdes em inglés, optou-se

também pelo incluir o idioma inglés;
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as respostas foram compostas por frases breves € ndo muito extensas,
pelo que o modelo foi parametrizado atendendo a esta realidade. Por
exemplo no processamento do texto considerou-se que cada bloco de
contexto ¢ composto por 2 frases “sentences per block =2";

nao foram fornecidas nenhuma informagao externa para construcao dos
resultados, dado que se pretende perceber, sem qualquer tipo de
influéncias, a opinido dos entrevistados. Para garantir uma aprendizagem
nao-supervisionada, o modelo foi configurado para que a identificagdo de

conceitos fosse automatico (Automatically Identify Concepts =Yes).



Analise e discussdo dos resultados

Capitulo 4 — Analise e discussiao dos resultados

4.1. Enquadramento do interlocutor e da empresa: caracterizacio da amostra

A amostra do presente estudo ¢ composta por trés fornecedores cujas solugdes foram
consideradas lideres pela Gartner e por quatro empresas que estdo atualmente a

implementar uma solugdo de Aubs de comunicacdo multicanal.

Em relagdo aos fornecedores, dois deles t€ém a sua solu¢do em empresas a operar em
Portugal, sendo que os trés participam regularmente em sessdes com potenciais empresas
que procuram este tipo de solugdo e que langam para o mercado pedidos de informagao
ou pedidos de proposta. Em termos de fun¢do dos entrevistados, as mesmas sdo muito
similares. Sdo funcdes que estdo muito proximos das empresas para, como refere o
fornecedor Z, “(...) apresentar o produto, o contexto de mercado, perceber quais sdo os
desafios dos clientes e como é que as nossas solugoes podem dar resposta a esses
desafios”. Nos casos de sucesso, acompanham o cliente “desde o processo de pesquisa,
e ajudam “na tomada de decisdao daquilo que vai ser a adogdo e posterior implementa¢do
deste tipo de solugoes”, como refere o fornecedor Y, acompanhando todo o ciclo de vida

do software e de suporte.

De acordo com os fornecedores entrevistados, a necessidade de utilizagao deste tipo
de solugdes ¢ transversal a varias industrias, ndo sé pela substituicdo de algumas
tecnologias de marketing, mas principalmente pela gestdo de cliente. A titulo de exemplo,
este tipo de sistema de informacao estd em utiliza¢do, em Portugal, em empresas no setor

dos transportes, servigos postais, energia, retalho, banca, hotelaria, seguradoras.

Em termos de empresas clientes apenas um fornecedor disponibilizou o acesso parcial
aos seus clientes para serem entrevistados. Os quatro clientes envolvidos solicitaram
confidencialidade, quer na solucdo usada, quer no nome da respetiva empresa. Os quatro
entrevistados acompanharam o projeto de implementacdo, desempenhando fungdes
distintas: um gestor de projeto do lado da equipa de marketing, dois utilizadores-chave
da aplicacdo e um sponsor de projeto. A multiplicidade de perfis garante uma visao
completa sobre a percecao da adogdo. Todas as empresas sdo da area do retalho, com uma
presenca no online (isto €, com pelo menos um site transacional) e que atualmente ja
comunicam com os clientes dos seus ecossistemas através de varios canais, sendo o email
0 mais comum, seguido do canal mobile (envio de SMS), de notificacdes nas suas

aplicacdes moveis (push notifications) ou nas redes sociais. A frequéncia destas
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comunicagdes varia desde comunicagdes didrias a comunicagdes mensais, dependendo

da area de negdcio e da base de clientes.

4.2. Enquadramento do produto: principais capacidades relevantes

Para inferir as funcionalidades mais relevantes dos Aubs de marketing multicanal na
implementagdo da estratégia de gestdo do cliente, foi pedido para identificarem as
capacidades que consideravam mais relevantes nesse contexto. Para ter uma visao

mais completa, submeteram-se, em conjunto, as respostas dos fornecedores e dos clientes.

O mapa conceptual apresentado na Figura 9 - Mapa de conceitos - enquadramento
de produto e capacidades relevantes, mostra que os principais temas identificados sdo
“plataforma” e “cliente” sendo que, associado a este Ultimo conceito, aparece o terceiro

tema mais relevante: “canais”.

disponivel

push
plataforma ®

y envio

canais

cliente

v

relevante

Figura 9 - Mapa de conceitos - enquadramento de produto e capacidades relevantes

O maior destaque do tema “plataforma” justifica-se pela identifica¢do, em todas
as entrevistas, das capacidades das diferentes solu¢des. Por exemplo a empresa-cliente A
refere “reporting em tempo real (...), os modelos de inteligéncia artificial (que permite
otimizar o envio das comunicagoes com base no comportamento do cliente), e o facto de
a ferramenta ser muito user friendly para o utilizador.” Por sua vez, a empresa- cliente
B destaca a automatiza¢do das comunicacdes, permitindo incrementar as mesmas. Esta
capacidade € “(...) crucial, porque ndo as fazemos e sabemos que o cliente valoriza”,

como destaca o entrevistado.
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Com ligacdo ao tema “plataforma”, identifica-se o tema “disponivel” e “envio”. O
conceito “disponivel” surge pelo facto de serem solugdes em formato “software as a
service” assente na cloud. Como refere o fornecedor X, “Isso é muito importante porque
se o cliente quiser, pode ter uma solugdo destas disponivel amanhd e ndo tem de ter um
ciclo de compra de hardware, de provisionamento de maquinas, ndo tem de se preocupar
com upgrades in place, com nada dessas coisas. A plataforma funciona e estd la para
servir até no proprio dia se o cliente quiser, dada a disponibilidade imediata.” Por sua
vez, 0 conceito “envio” ganha relevo porque estas aplicagdes incluem o envio das
comunicagoes, trazendo para as empresas informagao sobre os envios (por exemplo, hora
de envio) e permite que estes possam ser otimizados por modelos de inteligéncia artificial
que, com base no historico do cliente, otimizam os envios futuros de comunicagdes para

o cliente e melhorando a hora de envio.

O segundo tema presente ¢ “cliente”, justificada pelo fato deste tipo de sistemas
aumentar o conhecimento que as empresas t€ém sobre os seus clientes, como refere a
empresa-cliente B: “Esta unifica¢do da informagdo do cliente [feita no ambito da
implementa¢do deste sistema] foi a principal razdo para implementarmos esta solugdo.
(...) permite acompanhar todo o caminho que o cliente fez, percebendo de forma clara o
valor que traz para a organiza¢do e em que momento da sua vida util ele esta”. Outro
aspeto relevante, relacionado com cliente, tem a ver com a gestdo personalizada das
comunicagdes. A capacidade de ter uma comunicagdo personalizada ao cliente € referida,
por exemplo, no empresa-cliente C, quando o mesmo identifica, “a capacidade de
targetizar clientes, mediante alguns atributos, conseguindo enviar comunicagoes
diferentes, mais personalizadas para cada cliente”. Do lado dos fornecedores, sdo
referidos os aspetos mais técnicos das solugdes como a facilidade de integragdo como
refere o fornecedor Y “a facilidade de integracao e utilizagdo de APIs para conexdo com

1

o mundo exterior, sobretudo com a arquitetura dos clientes, facilitando a adog¢do.’

O terceiro tema extraido ¢ “canais”, que surge pelo facto deste tipo de aplicacdes
gerir diversos canais de comunicacao com o cliente. De forma geral, este tipo de solugdes
orquestra as comunicacdes em diversos canais como email, mobile (SMS ou MMS), redes
sociais (com envio de audiéncias de segmentos de clientes para Facebook, Instagram),
WhatsApp. Como refere o fornecedor Z “A ideia aqui é mapear, centralizar e orquestrar
todas as comunicag¢oes com o cliente a partir de uma unica plataforma e através de varios

canais. Ndo é so multicanal, mas sim omnicanal, em que consegues fazer uma
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combinagdo de canais e consegues definir as jornadas de cliente.”. Relacionado com este
tema, surgem dois conceitos: em primeiro lugar surge “relevante”, também relacionado
com “cliente”, dada a ideia que estes sistemas tém como objetivo tornar os momentos de
contacto de cliente relevantes. Em segundo lugar, surge o conceito “push”, que sdo as
mensagens que aparecem nas aplicagdes moveis. O destaque deste canal face aos restantes
surge pela aposta em canais mais digitais além dos tradicionais como o email e o SMS.
De acordo com o fornecedor Y “estamos agora, e a pandemia veio ajudar, no sentido de
explorar outros canais ou até explorar outras maneiras de utilizar os canais que ja se
estavam a usar”. Por outro lado, pelo facto destas solugdes permitirem, como refere o
fornecedor X, “obter feedback em real time daquilo que os utilizadores estdo a fazer
quando estdo a navegar nas tuas paginas ou na tua aplicag¢do, perceber quais sdo os
conteudos que eles mais gostam, construir inteligéncia artificial sobre isso, fazer testes

A/B” incentiva a aposta nas comunicagdes via aplicagdes moveis.

4.3. Processo de decisao

Para identificar o que leva a procura deste tipo de solucdes, quer os clientes quer os
fornecedores foram questionados, por um lado sobre a motivacado das empresas para
procurar estas solugdes e, por outro lado, sobre a identifica¢do dos desafios que ficaram
resolvidos de imediato com a implementagdo e que geralmente mapeiam os principais
objetivos de negocio. Para que a visdo dos clientes fosse complementada com a

experiéncia dos fornecedores, submeteram-se, em conjunto, todas as respostas.

De acordo com a Figura 10 - Mapa de conceitos - processo de decisdo, surgem dois
temas com grande destaque, “cliente” e “dados”, que estdo alinhados com as conclusdes
anteriores € que podemos resumir da seguinte forma: a decisao de implementag¢do de um
hub de marketing multicanal dota as empresas de conhecimento sobre a comunicagao
com os seus clientes. Como refere a empresa-cliente A, um dos critérios de decisdo foi a
“uniformizagdo dos dados de cliente das diferentes marcas (que ja eram recolhidos em
diversos pontos) num unico canal de comunicagdo numa plataforma de referéncia de

mercado, para permitir conhecer o cliente.”
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Figura 10 - Mapa de conceitos - processo de decisdo
O tema “cliente” aparece como o tema principal, dado que o foco deste sistema, sendo
parte integrante de um CRM, ¢é a gestdo do cliente, na componente de comunicagdo. A

otimizagdo da relagdo com o cliente surge por varias necessidades:

e melhorar a relacdo com os clientes no universo digital, que ¢ um mercado que esta
a crescer e onde ¢ necessario criar uma experiéncia que seja diferenciadora e
surpreendente. O fornecedor Z identifica que uma “motivagdo para escolher este
tipo de plataformas pode ser explicada pela necessidade de explorar mais o
espaco digital, pela transformag¢do do comportamento do cliente que espera que
as marcas tenham um servigo nessa drea e por fim porque temos de dar ao cliente
uma experiéncia de marca que seja a mesma em qualquer canal (loja fisica ou

virtual), que seja sempre impactante”;

e ter uma comunicagdo personalizada ao cliente “ndo so com o nome, mas com a
apresenta¢do de produto nas comunicagoes customizado com cada cliente — por
exemplo: jornada de cross-selling com a implementagcdo do modulo de
inteligéncia artificial da solug¢do de marketing automation” (empresa-cliente D).
Esta ideia foi também passada pelo fornecedor Z que identifica que “As marcas
estdo a procuro deste marketing, ultra-personalizado, um marketing one-to-one
onde ndo hd um cliente fisico e um cliente digital, ha um unico cliente. Para tal é
necessario que se consiga conhecer o cliente do ponto de vista fisico, guardar os
dados dessas interacgoes e depois saber reconhecer os clientes quando estdo no

espaco digital e saberes o match entre as duas realidades”;
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e garantir que 0s processos sdao automaticos, permitindo nao sé fazer mais
comunicagdes, mas também passar a fazer varias variantes destas. Como refere a
empresa-cliente C, uma das motivagdes e ganhos imediatos foi “a capacidade de
tudo o que é automatico ou pode ser automatizado sé-lo, permitindo conseguir,
com oS mesmos recursos, fazer mais comunica¢oes e comunicag¢oes mais
personalizadas por cliente. Por exemplo, para o mesmo tipo de comunica¢do, em
vez de eu ter seis versoes diferentes de uma newsletter, consigo ter varios blocos
e um conjunto de blocos diferentes para cada cliente. Isso foi o principal

’

ganho.”;

e construir uma visdo mais completa das interacdes do cliente, dado que integram

varios canais de comunicacgao;

Os temas “envio” e “relevante” surgem relacionados com o tema “cliente”, dado que
o0 objetivo final ¢ sempre garantir que ¢ enviada a comunicacao certa, no canal certo, com
o conteudo adequado, para que o cliente identifique a mesma como sendo relevante, quer
no momento da sua jornada com a marca, quer face a outras comunicagdes enviadas. Em
relacdo ao momento certo, ha a necessidade de automatizar todos os processos
relacionados com a comunicagdo de forma a decidir e analisar cada comunicagdo porque,
como diz o fornecedor Z, “se ndo conseguires analisar e atuar no momento, perdes o
time-to-market e a relevdancia”. Em relagao ao desafio da relevancia face a comunicagoes
enviadas ¢ uma preocupacdo das empresas, nao so pela quantidade de comunicagdes que
a empresa tem necessidade de enviar, mas também por saber que o cliente facilmente
pode chegar a um nivel de saturag¢do, que podera levar a um quebrar de relacdo com a
empresa. Como refere o fornecedor Y “Comega a haver alguns niveis de saturagdo nos
niveis de comunicagdo que as marcas tém com os clientes (...). As empresas pretendem
conseguir gerir de forma centralizada todas as comunicag¢bes, mas garantindo a

’

relevancia da mesma.’

Para ter conhecimento sobre o cliente, € necessario comecar por ter os dados. O
destaque para o tema de “dados”, justifica-se pelo facto destes sistemas ndo sé
necessitarem de dados para definir a personalizacdo e o envio de comunicagdo, mas
também por serem fonte de dados sobre o comportamento do cliente quando recebe uma
comunicagdo. Por exemplo quando ¢ enviado um email passamos a saber a que horas o
cliente abre o email, em que banners ele carregou. A empresa-cliente C, identifica que

uma das motivacdes € o “conseguir ter dados sobre a response history de comunicagoes
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via push, que antes ndo existia de uma forma muito cuidada, ou seja, neste momento eu
sei para que clientes é que estamos a comunicar, se eles abrem ou ndo a push ou se eles
estdo a receber ou ndo. Antes esta gestdo era muito mais complicada.” Reforcando esta
ideia, o fornecedor Y identifica que umas das motivagdes “tem sido a necessidade de
conhecer melhor os clientes, comecando a construir uma visdo completa de todas as suas
interagoes, dado que estdo a gerir o cliente em todos os canais. Esta realidade, exige o

acesso a um volume muito grande de dados e informagdo”.

Relacionado com os “dados” surgem dois conceitos: “kpis” e “areas”. No que diz
respeito aos KPIs (key performance indicator), estes aparecem relacionados com dados e
cliente, na medida em que o input serdo os dados que passam a estar disponiveis e o
resultado sera o garantir que os indicadores do negocio (KPIs) que traduzem a estratégia
de negdcio relacionada com a gestdo do cliente, sdo concretizados. Em relacdo as “areas”,
o mesmo diz respeito as areas organizacionais da empresa. A constru¢do de uma visao
completa das interagdes do cliente com a marca, implica que internamente as empresas
tenham uma organizac¢ao conjunta e uma partilha de informacao. A implementagdo de um
sistema Unico que centraliza toda a informagao do cliente e realiza uma comunicagao
orquestrada, qualquer que seja o canal, obriga a uma mudanca dentro das empresas (que
podera ir desde uma mudanga de cultura a uma reorganiza¢do organizativa), que nem
sempre ¢ percetivel no momento da decisdo. Como refere o fornecedor Z: “Um dos
problemas que temos identificamos, e que nem sempre as empresas identificam, é a parte
dos silos dentro da organizac¢do. Existe muito a divisdo entre online e as areas de cliente
em muitas empresas. Ter uma plataforma unica, capaz de servir essas duas areas, faz
todo o sentido para a gestdo de topo. Um dos desafios que sentimos é o ter de conquistar
essas duas dreas: sdo areas que, embora lidem com clientes, normalmente tem objetivos
diferentes, tém perfis diferentes, tém até abordagens diferentes com o cliente.”. Com a
implementac¢do, alguns clientes ja identificam esse ganho para a empresa. Como referiu
a empresa-cliente B “Com a implementa¢do que ja temos, ja conseguimos conhecer
clientes que tinhamos e que ndo sabiamos nada deles e também conseguimos garantir
que a informacgdo de cliente recolhida em loja chega a equipa de marketing e que as

’

automagoes estdo preparadas para ajudar o cliente.’
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4.4. Processo de implementacio

A percecio da adogdo depende do processo de implementagio. As empresas clientes
foi questionado qual o processo de implementacdo seguido. Por sua vez, aos
fornecedores foi questionado qual € o processo seguido pelos seus clientes a operar em
Portugal e qual seria a sua recomendacio, dada a experiéncia que tém. Neste caso as
respostas de clientes e fornecedores foi analisada separadamente, porque o nivel de

experiéncia entre os dois grupos ¢ diferente.

As respostas das empresas-clientes geraram o mapa conceptual apresentado na
Figura 11 - Mapa de conceitos - processo de implementacdo (visdo cliente), em que os
principais temas identificados foram “fase”, “jornadas”, “parceiro”, “pessoas” e
“levantamento”, sendo que o tema “fase” acaba por ter destaque central, estando

relacionado com todos os outros.

parceiro

levantamento

p |

pessoas

M 4

fase
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Figura 11 - Mapa de conceitos - processo de implementagdo (visdo cliente)

O destaque dos temas “fase” e “jornada” nesta pergunta, surge pelo facto de os
clientes estarem a seguir uma implementacdo faseada, sendo o mais comum um
faseamento baseado nas jornadas que se pretende trabalhar. A implementagdo por area de

negdcio ou por canal sdo outras opgdes seguidas.
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O conceito de “parceiro” surge pelo facto de a implementacdo deste tipo de
sistemas ser feito por um conjunto de empresas que tém a responsabilidade de configurar
a aplicacdo e de integrar a mesma com os outros sistemas da empresa. Adicionalmente
algumas empresas externalizam também as equipas de marketing, em empresas com
perfil de agéncia de marketing, que trabalham com a empresa cliente mais na componente

da construcao das jornadas de cliente e que concretizam os envios.

Outra nota sobre o processo de implementagdo, surgiu com o tema “pessoas”, no
que diz respeito ao impacto organizativo que a implementagao deste tipo de sistemas pode
ter na empresa. Como referiu a empresa-cliente B “tivemos o envolvimento das pessoas
porque, apesar de ser uma implementagdo tecnologica, é preciso envolver as pessoas
para ndo criar barreiras. Foi também importante envolver toda a gente, percebendo as
suas dores e mostrando como é que esta mudanga (e sobretudo a plataforma) consegue

ajuda-las.”

O ultimo conceito identificado pela andlise as entrevistas dos clientes, foi
“levantamento”, que diz respeito ndo so6 a necessidade de levantamento dos requisitos
funcionais que eram necessarios serem garantidos pelo novo sistema, mas também de
toda a componente de integra¢do desta solugdo com os restantes sistemas de informagao
presentes na arquitetura das empresas. Este ponto ¢ mesmo identificado como melhoria
pela empresa-cliente C que identifica “No processo de implementagdo devia ter sido feito,
primeiro o levantamento técnico e funcional do que se pretende e depois perceber
tecnicamente que impactos, que entraves e que ligacoes entre a plataforma com as outras
ferramentas a volta sdo necessarias para conseguir que toda a solugdo seja muito bem

entendida por toda a gente, ndo so poe equipa de implementagdo”.

Em relacdo a visdo dos trés fornecedores entrevistados, os temas que surgiram
estdo representados no mapa de conceitos da Figura 12 - Mapa de conceitos - processo de
implementagdo (visdo fornecedor). As principais ideias podem ser resumidas em duas:

29 ¢¢

por um lado “projeto” de onde surgem os temas de “prazo”, “entrega” e “analise” e, por

outro lado, “empresa” de onde surge relacionado “marketing”.

A importancia do tema “projeto”, do ponto de vista do fornecedor, pode ser
justificado pelo facto de o acompanhamento seguir uma logica proxima a de um projeto.
Geralmente o processo inicia-se com o cliente a fazer uma procura de mercado e solicitar
aos fornecedores propostas de abordagens para implementacao da sua visdao de longo
prazo. Nessa fase, os fornecedores ajudam as empresas a analisar como € que a respetiva
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solucao responde a cada requisito, ajudando a definir uma proposta de implementacao de
acordo com os objetivos de curto e longo prazo. Nos casos em que a empresa ndo em
maturidade, os fornecedores acabam por contribuir, pelo conhecimento que t€ém do
mercado e de outras empresas, na definicdo dos casos de uso e do modelo operativo a
implementar. Na fase seguinte, com a inclusdo de um parceiro de implementacao. ja
existe um plano de implementagdo com os requisitos funcionais e de implementacao e o
foco acaba por ser ndo sé a entrega dos requisitos, mas o envolvimento das diversas
equipas. O fornecedor Y reforga a necessidade de envolver devidamente todas as equipas
impactadas pela implementagao do projeto: “é igualmente importante, conseguir envolver
todos os departamentos ou os diferentes departamentos que, em algum ponto daquele
projeto, vdo ter de dar o seu input, o seu contributo para o projeto. Por exemplo envolver
quem detém a propriedade dos dados do cliente, os responsaveis pelos canais digitais, a
equipa de marketing que vai ficar a operar a plataforma, a equipa de sistemas porque
vai ter de saber que ferramentas é que vai operar dentro da sua arquitetura. Deve-se
envolver as equipas desde o inicio, desde a selecdo da ferramenta para que as
expectativas serem depois cumpridas. Um dos pilares do sucesso da implementa¢do é

’

quando as equipas estdo alinhadas e que vdo todas na mesma dire¢do.’

entrega
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Figura 12 - Mapa de conceitos - processo de implementagdo (visdo fornecedor)

Nos processos de analise e tomada de decisdo, estes fornecedores cooperam de
forma muito proxima com as empresas que tém a necessidade de licenciar este sistema

de informagdo, o que justifica o destaque para o tema “empresa”. Na totalidade das
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entrevistas, foi identificado que a area que geralmente lidera este processo ¢ a area de
marketing. O fornecedor Z identifica que “muitas das iniciativas que sdo lideradas pelas
areas do marketing analytics, mas também recebemos pedidos de proposta da parte do
online. Depende da empresa em si e da sua maturidade. Muitas vezes, o online arranca
mais tarde, mas tem uma maturidade muito mais elevada e entdo esta muito mais

interessado neste tipo de solugoes.”

Em relagdo ao processo de implementacao seguido, depende muito da dimensao
e maturidade da empresa. De acordo com o fornecedor X a forma mais adequada seria
“encontrar os casos de uso mais simples ou que criam maior impacto e ir a procura de
uma implementa¢do que acompanhe uma logica mais agile para garantir logo a entrega,
para que as pessoas da organiza¢do comecem a ganhar conhecimento dos processos e ir

avan¢ando para casos de uso mais complexos, mas com valor entregaveis constantes.”

4.5. Percecio sobre os fatores que afetam a adocao

Os resultados da analise da perce¢do dos fornecedores e empresas-cliente vai ser
analisada para cada contexto do modelo TOE.

Na configuragdo do modelo em Leximancer foram identificados como user
defined concepts (conceitos definidos a priori), as diversas fases da adog¢do: inicializagao
(que agrega alguns sindonimos como inicializagdo. intengdo, pré-adogdo e decisdo),

adocdo (que agrega adoc¢do e implementagdo) e routizagao.

4.5.1 Contexto tecnoldgico: competéncia técnica

Em relacdo ao contexto tecnologico, os entrevistados foram questionados sobre a
importancia das competéncias técnicas (infraestruturas, tecnologias, aplica¢des) e
humanas (conhecimentos para implementar e operar o sistema de informagao).

Das respostas das empresas-clientes, que geraram o mapa apresentado na Figura
13 - Mapa de conceitos - percecao sobre impacto de competéncias técnicas (visdao
empresas-clientes), destacam-se o tema “ferramenta”, a que esta relacionado “utilizac¢do”,
“esfor¢o”, “pessoas”, “impacto”, “perceber” e “tecnologico”. Uma das conclusdes ¢ o
retiradas ¢ o facto de a utilizacdo destes sistemas depender muito da fase de
desenvolvimento e como ¢ feita a passagem de conhecimento para as equipas que vao

operar a “ferramenta”. Para garantir que existe “utilizacao” ha a necessidade de perceber
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o que foi feito ou, em alternativa, externalizar em parceiros, a utilizagao da ferramenta. O
sucesso da adocao deste tipo de ferramentas estd sobretudo no envolvimento das pessoas
para garantir que tém o conhecimento necessario para operar o sistema, para conseguir
cumprir os objetivos de comunicagdo mais personalizada e de conteudos dindmicos.
Como refere a empresa-cliente B, “a falta de skills técnicos, ndo é nenhum entrave,
porque isso da-se as pessoas. Mas tem de ser garantido que sdo envolvidas para que

queiram aprender.”
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Figura 13 - Mapa de conceitos - perceg¢do sobre impacto de competéncias técnicas (visao empresas-clientes)

Pela analise do resultado do mapa de conceitos, as empresas que estdo a adotar
esta tecnologia ndo destacam a competéncia técnica em nenhuma fase em especifico.

Analisando o mapa de conceitos das respostas dos fornecedores, Figura 14 - Mapa
de conceitos - percecdo sobre impacto de competéncias técnicas (visao fornecedores), o
tema que aparece com maior destaque ¢ ado¢ao, com varios conceitos relacionados a fase
de implementacao como “entregar”, “integrador”, “desenvolvimento” e “solu¢ao”, sendo
que associado a este ultimo também aparece o tema “dados”. A fase de “inicializa¢ao”
também ¢ um tema identificado. O foco na fase de ado¢do ou desenvolvimento ¢
facilmente explicada pelo processo que ¢ usualmente usado na implementacao deste tipo
de sistema de informacao: existe uma fase em que o fornecedor do software trabalha de
perto com as empresas para trabalhar uma visdo a prazo do que se pretende e como ¢ que

a respetiva solu¢do ajuda a concretizar essa visdo. Tomada a decisdo, na fase de

implementag¢do, surge uma terceira entidade, geralmente designada por integrador, que €
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contratada pela empresa-cliente e que fica responsavel pelo desenho e implementagao do
sistema, seguindo uma légica de projeto, com um calendério e ambito para cumprir.
Como refere o fornecedor X, “esta abordagem tem uma assimetria muito grande que deve
andar entre 90% de execugdo pelo integrador e 10% de supervisdo pelo proprio cliente.
Na execug¢do, ha muito esfor¢o colocado nos consultores, externos tipicamente, no
desenvolvimento de codigo, no desenvolvimento das jornadas, no desenvolvimento dos
frontends. Quando tudo estiver completo e testado ha uma entrega que é feita e o phase-
out da equipa que esteve alocada.”. O sucesso desta fase, quer em termos de
documentacao, formagdo e qualidade da entrega, impacta muito na fase seguinte de
routizagdo, sobretudo na capacidade de os utilizadores trabalharem e evoluirem a solugao.
Por outro lado, ¢ na fase de implementagdo que a solucdo integra com os sistemas da
empresa. Neste caso, a importancia das competéncias técnicas depende da maturidade da
empresa ¢ da forma como t€ém os dados de cliente e os canais de comunicagdo
estruturados. Como refere o fornecedor Z, “ha empresas-cliente que estdo no inicio ou
que tém uma base de dados estruturada e com visdao do que se pretende. Nestes casos é
muito mais fdcil a articulagdo com uma solugdo destas. Por outro lado, hd também as
empresas que foram crescendo em retalhos e que foram adotando diferentes solugoes,
com canais que, nativamente, ndo integram entre si e que produzem dados que ndo estdo
integrados entre si e que precisam de estar preparadas, quer em termos de recursos quer

em termos de visdo, para este tipo de solu¢do.”
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Figura 14 - Mapa de conceitos - perce¢do sobre impacto de competéncias técnicas (visdo fornecedores)
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Em relagdo a fase de inicializagdo, as competéncias técnicas, sobretudo o
conhecimento sobre as funcionalidades da ferramenta ¢ de como respondem aos
requisitos do negocio, sdo relevantes para a tomada de decisdo. Como refere o fornecedor
Y, “em relacdo a inteng¢do de querer tomar a decisdo ou de querer avaliar este tipo de
plataformas, obriga ou deveria obrigar a que as pessoas de facto tivessem skills sobre as
capacidades da ferramenta, para poderem saber aquilo que querem e para saber se
responde as suas necessidades. Acho que ¢ muito importante existir, nesta fase de pré-
adogdo, competéncia técnica.”

Em resumo, de acordo com os fornecedores envolvidos, as competéncias técnicas

¢ humanas impactam sobretudo nas fases de inicializagdo e adogao dos hubs de marketing

multicanal.

4.5.2 Contexto tecnologico: dados (integracdo e qualidade)

Em relagdo aos dados, os entrevistados foram questionados sobre o impacto dos
dados nas diversas fases da utilizagao deste tipo de sistema de informacao.

Das respostas das empresas-clientes, resultou o mapa de conceitos da Figura 15 -
Mapa de conceitos - percegdo sobre impacto de dados (visdo empresas-clientes): os dados
impactam na fase de “implementacio” porque exigem “mudanc¢a” na empresa, ou em
processos ou “alteragcdes” em outros sistemas, como “erp”, para permitir ter maior
qualidade de dados para que possam ser usados na comunicagdo com o cliente. Estas
acoes, que ocorrem em paralelo a implementagdao do sistema de hub de marketing
multicanal, acaba por ter o efeito de “atrasar” a implementar. Como refere a empresa-
cliente A “A4 nossa implementagdo teve muitos dados, de diversos sistemas e sem padroes
de qualidade o que nos leva a ainda estar a limpar e a monitorar a qualidade dos dados

’

antigos e a recolha em loja dos mesmos para aumentar a qualidade do que é feito.’
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Figura 15 - Mapa de conceitos - percegdo sobre impacto de dados (visdo empresas-clientes)

Em relagdo as respostas dos fornecedores, as mesmas geraram o mapa de
conceitos da Figura 16 - Mapa de conceitos - percecdo sobre impacto de dados (visdo
fornecedores): o principal tema esta relacionado com dados de “cliente”, ndo s6 pelo facto
de gerar “informacao” para ser usada sobretudo nas comunica¢des por “email”, mas
também pelo facto de ter um impacto “importante” na fase de “adog@o”, apesar da sua
“volumetria”. A identificagdo da fase de adogdo explica-se pelo facto de ser nessa fase,
que a empresa percebe que dados precisa, se tém ou ndo qualidade e o volume de dados
que necessita para segmentar os clientes. Como identifica o fornecedor Y, “componente
de dados é importantissima neste tipo de ferramentas, porque sem os dados, ndo fazemos
grande coisa, ndo conseguimos atingir os objetivos”. Os dados de cliente permitem
construir uma visdo completa do cliente, permitindo criar uma comunicacao relevante,
integrada e personalizada. Como refere o fornecedor X, “fodos estes aspetos da
governanga dos dados sdo muito importantes, porque sem dados, sem volumetria e em

qualidade, dificilmente conseguem ser utilizados” .
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Figura 16 - Mapa de conceitos - perce¢do sobre impacto de dados (visao fornecedores)

4.5.3 Contexto organizacional: suporte da gestao de topo

No que diz respeito ao apoio da gestdo de tipo foi questionado a percecdo da
importancia do apoio dos administradores e diretores de primeira linha, quer em termos
de suporte a adocao e operagao, quer ao envolvimento em ligar os objetivos estratégicos
da empresa com a aquisicdo do novo sistema, quer a gestdo dos riscos financeiros e
organizacionais associados.

A percecdo das empresas-clientes resultou no mapa de conceitos da Figura 17 -
Mapa de conceitos - percecao sobre impacto do suporte da gestdo de topo (visdo
empresas-clientes), onde surgem as fases de “inicializacdo” e “ado¢do” como temas
relevantes, apesar do tema mais relevante esta mais relacionado com “indica¢do”, funcao
papel da gestdo de topo identificado como mais importante, na fase de “implementar” e
“projeto”. A importancia da “indicacao”, associada a “implementar” e “projeto”, deriva
do facto de as empresas entrevistadas terem identificado que, para o sucesso destes
sistemas de informacgdo na organizacdo, a gestao de topo tera de dar a “indicagdo” clara a
todos:

e dos objetivos estratégicos que se pretendem atingir, ligando os objetivos da
implementa¢do com a visdo estratégica de negocio;

e da capacidade financeira da empresa em investir neste tipo de solucgao;

e da necessidade de haver uma comunicagdo que nao sé envolva as pessoas, mas

que permite quebrar os silos entre equipas.
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Como refere a empresa-cliente B, “Se a gestdo de topo ndo der indicagdo é dificil
fazer as coisas acontecer, adotar o sistema, implementar, tudo.”. A indicagdo da fase de
inicializa¢do também pode ser explicada pelo facto, nessa fase iniciar, a gestao de topo
ter destaque, ndo s6 na defini¢dao dos objetivos estratégicos para a empresa, mas também
na mobilizacdo da empresa para concretizar a mudanca pretendida. Usando como
referéncia a empresa-cliente C, “Neste projeto a gestdo de topo, incluindo a
administragdo, teve uma influéncia muito positiva, permitindo que as coisas avangassem,
dado que colocaram nos objetivos estratégicos lancar os alicerces da
hiperpersonaliza¢do, o que obrigava a implementar uma ferramenta de marketing
automation. Este objetivo acabou por desencadear discussoes complicadas que aliadas

a gestdo de topo estar alinhada, permitiu o avangar do projeto.”
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Figura 17 - Mapa de conceitos - percegdo sobre impacto do suporte da gestdo de topo (visdo empresas-clientes)

Em relagdo aos fornecedores, o mapa de conceitos da Figura 18 - Mapa de
conceitos - percecao sobre impacto do suporte da gestdo de topo (visdo fornecedores),
traduz as principais percecoes: nao se destacando nenhuma fase, a gestdo de topo tem
importancia na “comunicagdo”, quer na fase de “projeto”, quer no “acompanhamento” e
na “defini¢do”. De acordo com os fornecedores, a gestdo de topo tem um papel importante
em diversos aspetos:

e na concretizagdo da estratégica de cliente, quer na politica de contactos, no

conteudo e no estilo de comunicacdo. Como refere o fornecedor Z, “Quando
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queremos ter uma mensagem unificada e relevante para o cliente, convém que
também tenhas esta harmonia entre as varias dreas em termos de conteudos”;

e nacomunicagdo assertiva e transversal a toda a organizagao sobre a transformagao
que ocorre com a implementacao deste tipo de sistema de informagao. Citando o
fornecedor Y, “tem de haver uma comunicagdo de topo para baixo, transversal,
para de toda a organizagdo se aperceba da mudanga e da transformagdo que esta
a ser feita naquele projeto, em que transformamos a maneira da empresa
comunicar para tornar-se relevantes. E muito importante que essa mensagem seja
passada ao logo desde o inicio, com a devida partilha dos objetivos, da decisdo
sobre a ferramenta e dos resultados esperados”;

e naavaliacdo do risco financeiro, que deriva da necessidade de investimento inicial
significativo e logo visivel, com beneficios dificeis de quantificar, mas cuja
percecdo € desfasada e dificil de obter. O beneficio deste tipo de sistemas advém
da automatizacao do processo, da melhoria na comunicagdo com os clientes;

e na gestdo dos diversos departamentos da organizagdo, que muitas vezes t€m
objetivos departamentais divergentes e que tém de estar alinhados com a visdo de

negocio;

»
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Figura 18 - Mapa de conceitos - percegdo sobre impacto do suporte da gestdo de topo (visdo fornecedores)

4.5.4 Contexto ambiental: pressdo concorrencial
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Na andlise do contexto ambiental, para avaliar o impacto da concorréncia na adogao
dos hubs de marketing multicanal, foi solicitado que os vdarios entrevistados
identificassem a sua percecao sobre o impacto da pressdo da concorréncia na adog¢ao
deste sistema de informagdo, identificando também se as empresas concorrentes
valorizam e tém implementado este tipo de solucdes.

Das respostas das empresas-clientes destacaram-se os temas “cliente”, “empresa” e
“solu¢do”, conforme a Figura 19 - Mapa de conceitos - perce¢ao sobre impacto da pressdo

da concorréncia (visdo empresas-clientes).

solucao empresa

\

@ cliente @

@gn

Figura 19 - Mapa de conceitos - percegdo sobre impacto da pressdao da concorréncia (visdo empresas-clientes)

A importancia de ter uma gestdo da relagdo com o cliente que seja diferenciadora
e relevante, face as empresas da concorréncia, influencia algumas empresas na avaliagao
e escolha destas solugdes. Como refere a empresa-cliente A, “a concorréncia tem impacto
em duas fases: na tomada de decisdo pois vou ter que adotar alguma coisa, porque sendo
vou ser passada a frente e na routizagdo, porque vendo o que a concorréncia estd a fazer,
o negocio vai avaliar se faz igual ou se inova e faz diferente.”.

Outro aspeto € que os hubs de marketing multicanal ajudam as empresas a extrair
valor do conhecimento de cliente que as empresas tém. A empresa-cliente C refere que
“contrariamente aos outros concorrentes, SOmos uma empresa com conhecimento muito
grande dos clientes e esse conhecimento é um fator a muito diferenciador no dia a dia,
pelo que ndo utilizar esta capacidade de comunicagdo muito mais personalizada era
perder muito, dinheiro ao final do ano.”.

Em relagdo as respostas dos fornecedores, geraram o mapa de conceitos da Figura
20 - Mapa de conceitos - percecdo sobre impacto da pressdo da concorréncia (visdo

fornecedores), onde surgem como conceitos ‘“clientes” (e relacionado com este

“solucdes”, “casos” e “empresas”), “mercado” e “colaboradores”.

b
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Figura 20 - Mapa de conceitos - percecdo sobre impacto da pressdo da concorréncia (visdo fornecedores)

Este tipo de solucdes tem maior utilizagdo em grandes empresas, com uma grande
quantidade de dados, clientes ou canais para gerir. Reportando a realidade das empresas
a operar em Portugal, sdo poucas as empresas que se enquadram neste perfil, pelo que a
adocdo deste tipo de solugdes de gestdo da comunicagdo com o cliente acaba por ser
conhecida no mercado por serem consideradas referéncias pelos fornecedores, quer em
conferéncias onde as empresas-clientes partilham a sua experiéncia, quer pelo facto de
serem casos de uso dos fornecedores e integradores. A propodsito deste ultimo ponto, e
citando o fornecedor Z “As empresas, quando procuram parceiros para a implementa¢do
questionam logo se jd implementaram, que casos de sucesso tém e que referéncias podem
ser consultadas”. O facto de o “mercado” adotar este tipo de sistema de informacao cria
uma forma diferenciada de comunicar com o cliente, que ¢ vista como uma vantagem
competitiva das empresas que a adotam. Essa realidade cria uma pressao adicional sobre
0s seus concorrentes, aumentado o interesse € acelerando a adogao destas solugdes. Como
refere o fornecedor Y “O existir a pressdo de concorréncia nos diferentes setores, faz
com que haja uma adog¢do mais rapida da tecnologia quando sabem que outros estdo a
usado e que estdo a ter sucesso. Temos muitos clientes que nos pedem para falar com
outros clientes, quer seja da mesma industria ou de industrias diferentes para fazer um
bocadinho brainstorming e ter novas ideias de como usar a plataforma e perceber

exatamente o que estdo a fazer, como estdo a fazer para terem uma melhor adogdo”. O
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tema “colaborador” surge pelo facto de os sistemas de informagao serem vistos, além da
sua funcionalidade principal, como uma forma de reter os colaboradores nas empresas,
evitando que estes circulem no mercado e que saiam para a concorréncia. De acordo com
o fornecedor X, “[se] o cliente tem uma tecnologia moderna para fazer um determinado
processo e emprestar essa tecnologia aos colaboradores que tém de a manusear,
influencia a capacidade de reten¢do de talentos. Ou seja, eu pedir para uma pessoa ser
marketing manager da minha empresa e dou-lhe uma solu¢do moderna para ele fazer o
seu trabalho e apresentar os resultados, da ao colaborador uma satisfagdo que podera

acabar por reté-lo na empresa’”.

4.6. Satisfacio com a implementacio

Sobre a percecdo das empresas com a implementacdo, foram submetidas as quatro
respostas das empresas-clientes em conjunto com as duas respostas dos fornecedores. O
fornecedor Z ndo respondeu por nao ter nenhuma implementagdo em empresas a operar
em Portugal. Conforme a Figura 21 - Mapa de conceitos - percecao da satisfagao sobre a
implementagdo, os temas identificados sdo “implementa¢ao” (a que estdo relacionados

99 ¢¢ 29 <¢

“utilizar”, “capacidade” e “automatizar”), “clientes”, “campanhas” e “equipas’.
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Figura 21 - Mapa de conceitos - percegdo da satisfagdo sobre a implementagdo

O tema “implementagdo” surge com destaque pelo facto de todas os clientes ainda

J% ¢

estarem nas primeiras fases de implementacdo. Os conceitos “automatizar”, “cliente” e
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“campanhas”, surge porque um dos principais ganhos identificados ser a automatizagao
das campanhas com a implementacdo de um Aub de marketing multicanal, permitindo
automatizar e orquestrar mais campanhas contactando mais clientes de forma
personalizada. Como refere o fornecedor X “Nas pessoas que manuseiam este tipo de
tecnologias no dia a dia, a percecdo é que as pessoas estdo satisfeitas porque sentem
logo que estdo a fazer mais, dado que lhes permite automatizar montes de tarefas
diferentes, além de passarem a ter mais insights.”.

Outra ideia que se destaca € a ideia de as “equipas” estarem numa fase de “utilizar”
as “capacidades” da solugdo ainda ndo exploradas pela solugao. Como refere a empresa-
cliente C: “As equipas, muito facilmente, deixaram de utilizar os softwares antigos e
passaram a utilizar esta solug¢do, com vantagens grandes no dia a dia e com capacidade
para evoluir muito mais. De qualquer forma, acho que ainda hd um longo percurso pela
frente, uma capacidade ainda muito grande por utilizar da ferramenta e das proprias
pessoas e toda a infraestrutura e arquitetura de sistemas da empresa. Estas condi¢oes
podem permitir chegar a um nivel completamente diferente de personaliza¢do e de
comunicag¢do com os clientes. Estamos a falar de conseguir automatizar 90% das
comunicagoes e de conseguir, quase todos os dias, enviar uma newsletter diferente para

cada cliente que existe.”
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Capitulo 5 — Conclusdes e recomendacdes

5.1. Principais conclusoes

A necessidade de aumentar o conhecimento de cliente influencia as decisdes das
empresas nos investimentos que fazem em sistemas de informagao, sobretudo naqueles
que ajudam a concretizar a estratégia da gestao da relacdo com o cliente. Para os processos
de negdbcio relacionados com a comunicagao com o cliente, surge no mercado os Aubs de

marketing multicanal.

Em relacdo ao objetivo de definir a solucdo e o seu enquadramento na estratégia de

relacdo com o cliente, pelas entrevistas realizadas concluimos que:

e Com a adog¢do dos hubs de comunica¢do multicanal, as empresas pretendem por
um lado aumentar o conhecimento que tém do cliente ao logo da sua jornada com
a empresa, nos diferentes momentos de comunicagdo, construindo uma visao
enriquecida com as interagdes deste com a empresa nos diversos canais. Por outro
lado, melhorar a relagdo com os clientes nos canais digitais, dado ser um mercado
em crescimento e com necessidade da empresa criar uma experiéncia que seja

diferenciadora e surpreendente;

e Em relacdo a defini¢do da solugdo, com a informagdo partilhada nas entrevistas,
pode-se definir como sendo uma plataforma que orquestra todas as comunicagdes
com o cliente, em varios canais, nos varios momentos da sua jornada com o
cliente. Com este tipo de solugdes, assente numa componente analitica com dados
em tempo real e modelos preditivos, € possivel ndo s6 a automatizacao dos
processos de gestdo de campanhas, mas também a segmentacdo dos clientes de
acordo com os seus atributos e comportamentos € uma comunicagao
tendencialmente ultrapersonalizada, quer em canais, conteidos ou momento de

comunicac¢do com o cliente.

No que diz respeito ao objetivo de caracterizar a implementacao das empresas a operar

em Portugal, a implementagdo tende a ser segmentada em duas fases:

e a fase da pré-adogao ou da tomada de decisdao em que os fornecedores trabalham
de forma muito proxima com as empresas, para analisar as diferentes solugdes e
perceber como ¢ que estas podem ajudar, a curto e longo prazo, a implementar a

estratégia de negdcio de gestdo da relagdo com o cliente. Nas empresas com menor
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maturidade, os fornecedores acabam por contribuir, pelo seu conhecimento do
mercado, na ajuda da definicdo de casos de uso a implementar e no modelo de

organiza¢do que deve ser seguido pela empresa durante e apds a implementagao;

a fase de implementagdo, com a inclusdo dos integradores, isto ¢, de empresas
contratadas para realizar a configuragao da aplicagdo e a integragdao desta com a
arquitetura da empresa. Nesta fase ha uma dindmica proxima a de projeto, com
foco na gestdo do plano e do ambito. A implementagdo geralmente é por fases,
sendo o0 mais comum um faseamento de acordo com as jornadas que se pretende

trabalhar ou com o canal.

Comum as duas fases, o envolvimento das diversas equipas desde o primeiro

momento ¢ um aspeto identificado como relevante, dado este tipo de solugdes, por

centralizar todos os processos de comunicag¢ao com o cliente, implica um quebrar de silos

dentro da organizacdo e uma gestdo alinhada da comunicagdo com o cliente.

Como as empresas-clientes envolvidas estavam na fase de implementagdo, nao foi

possivel recolher informacgao sobre a fase do pds-implementacao (ou routizacao).

Sobre a percecdo dos fornecedores sobre a ado¢do nos seus clientes, foi identificado

que na fase de inicializagdo a competéncia tecnoldgica € relevante, enquanto na fase de

implementag¢do todo o contexto tecnoldgico (competéncia tecnologica e integragdo e

qualidade de dados) foi identificado como tendo influéncia nessa fase:
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na fase de inicializacdo ¢ importante a empresa ter competéncia técnica na
vertente de conhecimentos sobre a ferramenta para definir de forma clara os

requisitos e as expectativas que irdo advir da implementacao;

na fase de implementagdo a existéncia de fornecedores contratados pelo cliente
para configuragdo e desenvolvimento da aplicagdo mitiga a necessidade de
conhecimentos técnicos no empresa-cliente. A qualidade da documentagdo, da
formacao as equipas de negdcio e qualidade da entrega condicionam as fases pds-

implementacao;

em relacdo a dimensao dos dados, quer em termos de integracao e qualidade, foi
identificado como sendo relevante na fase de implementa¢ao dado que ¢ nesta

fase que se percebe que dao sdo precisos € qual a qualidade dos mesmos, dado
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que, até ter esta necessidade de visao global do cliente, muitos deles nem sequer

sdo explorados.

Em relacdo ao contexto organizacional, no suporte da gestdo de topo, nio se
destacou nenhuma fase em especial. De acordo com os fornecedores entrevistados, a
gestdao de topo tem um papel essencial no alinhamento de toda a organizagao para a
mudanga efetuada, que pode incluir mudangas na organizagdo da empresa, bem como

na concretizagdo da estratégia de gestao do cliente.

No contexto ambiental, a pressao concorrencial também nao foi identificada
explicitamente em nenhuma fase. De acordo com os fornecedores, o conhecimento da
existéncia deste tipo de solucdes e de empresas que estdo a implementa-la, acaba por
ser do conhecimento genérico do mercado. Neste contexto, algumas empresas acabam
por acelerar as suas decisoes de andlise e investimento para ndo perderem a vantagem
competitiva face aos seus concorrentes. Outro ponto referido foca-se na gestdo do
colaborador e no facto destes sistemas poderem servir como meios de retengdo de
talento na empresa, evitando que os colaboradores saiam da empresa para outras

empresas do ramo.

Por sua vez, a percecdo das empresas utilizadoras dos hubs de marketing

multicanal:

e ndo identificam explicitamente a influéncia da competéncia técnica em nenhuma
das fases. De acordo com estas empresas, o sucesso da utilizagdao deste tipo de
sistemas depender da fase de implementacdo e de como ¢ feita a passagem de
conhecimento da informagdo produzida pelo parceiro de implementagdo. Nos

casos das empresas;

e identificam que a integracdo e qualidade dos dados impacta na fase de
implementagdo na medida em que, para cumprir os objetivos pretendidos ¢é
necessario garantir que a empresa tem os dados corretos, com a qualidade
necessaria. Para contemplar esta realidade, a fase de implementacdo destes
sistemas acaba por incorporar a alteragao nas fontes de dados e nos processos de
negocio;

e identificam que o suporte da gestdo de topo influencia nas fases de inicializacao

e ado¢do dado que ¢ nestas fases que ¢ definido o alinhamento com os objetivos
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estratégicos do negocio, a aprovacao de investimentos € a comunicac¢ao dentro

da empresa sobre a necessidade da adocao deste sistema;

e ndo identificaram, para nenhuma fase do processo de adog¢do, a influéncia da

pressdo dos seus concorrentes, apesar de ter sido identificado que a escolha de

uma solucao que ajude a criar uma relagdo relevante com o cliente, influencia o

processo de avaliagdo e decisdo destas ferramentas.

Por fim, a comparacdo entre os fatores identificados nesta investigacdo pelos

fornecedores e empresas clientes dos hubs de marketing multicanal com os resultados de

(Cruz-Jesus et al., 2019) da aplicacao do modelo TOE ao CRM, para cada uma das fases

do processo de adogao (inicializagdo, adogao e routizagao) estd resumida na Tabela 6 -

Comparacdo entre os resultados das entrevistas e o referencial tedrico.

Tabela 6 - Comparagdo entre os resultados das entrevistas e o referencial teorico

Contexto/ Visao Visao Visao Modelo
T
Modelo TOE fornecedores Empresas- Sonsulicas (Cruz-Jesus et al., 2019)
li .
clientes (ambito CRM)
Tecnologico: Inicializagao - Inicializacao Adocao
competéncia tecnoldgica Adogio Adocio
Tecnologico: Adogao Adocgdo Adocao Inicializa¢ao
dados (integragdo e Adocao
qualidade)
Organizacional: - Inicializagao Inicializacao Inicializa¢ao
Suporte gestao topo Adogio Adocao Adocao
Ambiental: - - - Inicializacao
Pressdo concorrencial Adocao
Routizacao

No contexto tecnologico, a competéncia tecnologica foi considera relevante na fase

da adog¢do no modelo (Cruz-Jesus et al., 2019). Nos hubs de marketing multicanal, as

competéncias tecnologicas, sobretudo as relacionadas com o conhecimento das equipas
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que vao operar e desenvolver o sistema, ttm uma maior influéncia nas fases de
inicializa¢do (para garantir a escolha da solugdo adequada a realidade da empresa) e
adocdo (acompanhamento da implementacdo que ¢ geralmente externalizada). As
questdes relacionadas com a integracao na arquitetura da empresa, nao foram assinaladas
dado que estas solug¢des sao facilmente integradas com outras aplicagdes. Podemos chegar
a esta conclusdo pelo facto de nenhuma em nenhuma entrevista o tema da integra¢ao ndo

ter sido referenciado.

Ainda no contexto tecnologico, a integragao e qualidade dos dados foi considerado
como relevante nas fases de inicializagao e ado¢do de um sistema CRM, dado que os
dados s30 a base para criar um sistema de conhecimento de cliente (CRM). No caso dos
hubs de marketing multicanal, os dados surgem como relevantes na fase de adogdo, dado
ser nessa fase em que as empresas tomam consciéncia dos dados que tém ou nao
disponiveis e das a¢des que precisam de concretizar, quer ao nivel de sistemas, quer ao
nivel do processo, para ter mais fonte de dados e dados com maior qualidade. O facto de
a escolha de hubs de marketing multicanal ser integrada numa estratégia de CRM, que
inclui outros processos da empresa além da comunicagdo com o cliente, pode justificar o

facto de nao ter sido identificado que os dados sdo relevantes na fase de inicializagao.

Em relag¢do contexto organizacional, quer na ado¢cdo do CRM, quer no caso particular
dos hubs de marketing multicanal, o apoio da equipa de gestdo de tipo ¢ relevante nas
fases de inicializacdo (quando ¢ definido o alinhamento com os objetivos estratégicos da
empresa e onde sdo aprovados os investimentos associados) e ado¢do (quando ha
necessidade de reforcar a importancia da mudanga provocada pelo sistema que esté a ser
implementado). (Cruz-Jesus et al., 2019), para o CRM, justifica que a medida que os
beneficios vao sendo reconhecidos pela empresa, a gestdo de topo acaba por diminuir a
sua participacdo no processo. No caso dos Aubs de marketing multicanal, ndo podemos
chegar a mesma conclusdo, na medida em que nenhuma das empresas esta ainda nessa

fase.

Em relagdo a pressdo da concorréncia (contexto ambiental), (Cruz-Jesus et al., 2019)
identifica que € o Unico fator que ¢é relevante em todas as fases: por um lado tem um efeito
positivo nas fases de inicializag@o e routizagdo porque a pressdo em garantir uma melhor
experiéncia ao cliente que seja sempre superior a concorréncia cria e acelera a necessidade
de implementar um CRM e mantém uma pressao positiva para a sua evolugdo. Por outro

lado, na fase da adogdo, ha um efeito negativo. Este efeito pode ser explicado pelo facto
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de nessa fase existir algum ceticismo nas organizagoes e pelo facto de os beneficios nao
serem reconhecidos de imediato. No caso dos Aubs de marketing multicanal, este fator
ndo foi identificado explicitamente em nenhuma fase, apesar de algumas empresas-
clientes terem identificado que o facto de a concorréncia ter este tipo de solugdes pode

influenciar a decisao de implementar.

Respondendo a questdo de investigagdo concluimos, pelo exposto, que a adogdo dos
hubs de marketing multicanal ¢ influenciada pelo suporte da gestdo de topo, pelas
competéncias técnicas (sobretudo o conhecimento para implementar e operar estes

sistemas) e pela qualidade e integragao de dados.

5.2. Limitacoes do estudo

Este estudo tem algumas limitacdes derivadas da metodologia seguida, bem como da

evolucdo do processo de investigacao.

Em primeiro lugar, as conclusdes identificas na dissertagdo tiveram uma amostra

reduzida:

e aonivel dos fornecedores, pelo facto de termos tido dois importantes fornecedores

que ndo aceitaram a participag¢ao no estudo;

e nas empresas-clientes que participaram nas entrevistas, por dois motivos: por um
lado, muitas empresas ndo quiserem partilhar a sua informac¢ao num trabalho
académico, com receio de partilha de informacao sobre a sua empresa e negocio.
Por outro lado, ndo ha muitas empresas a operar em Portugal com dimensao para
justificar este tipo de solugdo. Como referido numa das entrevistas, este tipo de
solucao adequa-se a empresas que tenham dimensao significativa em termos de
volume de clientes ou dados ou canais para investir num hub de marketing

multicanal.

Como consequéncia da amostra ndo ser grande, os resultados ndo podem ser

generalizados, devendo ser vistos como exploratorios.

Em segundo lugar, as empresas-clientes entrevistadas, apesar das experiéncias
distintas que t€ém na adogdo deste tipo de sistemas, acabam por ter caracteristicas que as
tornam muito similares entre si. As quatro empresas-clientes que tiveram a

disponibilidade para a este estudo:
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e 530 todas do sector do retalho, o que nao permitiu ter uma visao que envolvesse

empresas de varios setores de atividade;

e tém todas a mesma solucdo de hubs de marketing multicanal, o que ndo permitiu

avaliar as percegoes sobre a adocao diferenciavam entre as solugdes;

e estdo todas numa fase relativamente similar do processo de adog¢ao. Nenhuma das
quatro empresas estd na fase de routizagao ou passou totalmente pela adogao deste
sistema, pelo que a visdo que tém esta ainda muito focada nas fases de pré-adogao

e implementacao.

Por fim, o facto de ser uma analise exclusivamente qualitativa ndo permitiu, de forma
objetiva, ordenar as diversas fases de adocao para identificar de forma assertiva, para cada
fase, quais os fatores (tecnologicos, organizacionais ou de negdcio) que tem tiveram
maior impacto, nem o sinal desse impacto, isto, € se o impacto identificado é positivo ou

negativo.

5.3. Propostas de investigacio futura

As formas de mitigar as limitagdes identificadas e referidas no ponto anterior,
constituem, por si, propostas de investigacao futura sobre a adogao deste tipo de sistema

de informagao.

A primeira proposta, com vista a incluir mais fornecedores e empresas-clientes, €
alargar o estudo a empresas a operar em outros paises, ndo ficando o estudo restrito ao
mercado portugués que, pela sua dimensao, dificilmente terd muitas empresas a operar
este tipo de sistema. Pela informacao partilhada pelos varios fornecedores envolvidos,
todos eles tém clientes no mercado europeu a usar as suas solugdes, sobretudo no sul da
Europa em paises que podem ser considerados similares a Portugal, como por exemplo

Espanha ou Italia.

A segunda proposta € realizar o estudo com empresas de varios setores de atividade e
que ja tenham passado pelas varias fases do processo de adogao, para ter respostas mais

abrangentes e completas sobre o processo de adogao.

A terceira proposta, que esta relacionada com a anterior, ¢ envolver empresas que

tenham implementado solugdes de diversas solugdes com vista a avaliar se a solucao
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implementada pode ser um fator diferenciador dos fatores identificados como relevantes

nas diversas fases do processo de adogao.

A quarta proposta de investigagdo futura é perceber a percecao sobre a adogao, junto
dos integradores, isto ¢, dos parceiros de configuracdo e desenvolvimento destes
softwares e que participam na implementa¢do dos 4ubs de marketing multicanal. Porque
o ambito de trabalho destas empresas pode envolver varios os fornecedores e varios
clientes, o alargamento do estudo a estes atores do processo podem contribuir com um

diagnostico mais agnodstico das empresas e das solugdes envolvidas.

A quinta e ultima proposta de investigacao deriva de uma das conclusdes desta
dissertacdo e esta relacionada com o facto de os sistemas de informagao comegarem a ser

vistos como um fator que pode influenciar a reteng@o de colaboradores numa empresa.
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Apéndice A — transcri¢ao das entrevistas realizadas

A.1. Empresa-cliente A

Enquadramento

interlocutor

¢ Qual a sua funcdo na
empresa?

e Qual a sua intervengao
a escolha e utilizagao
dos Ahubs na sua

empresa?

Data & CRM specialist
Quando entrei para a empresa ja vim com a missao de

tirar o melhor da ferramenta utilizada

Enquadramento empresa
Qual o sector de atividade

da empresa?

Retalho de Moda e Optica

Enquadramento empresa
Em termos de comunicagao
como caracteriza a sua
empresa (em termos canais,
numero de comunicacoes,
jornadas de clientes

incluidas)?

Comunica¢ao multicanal, cada marca comunica com o
cliente pelo menos uma vez por més via newsletter, ha
marcas com mais comunica¢des. Neste momento as
jornadas base estdo implementas — aniversario, winback,
servico pos-venda, NPS e estamos a trabalhar na jornada
de pontos.

Em termos de canais temos na Otica o envio de SMS
(com link para uma landing page), mas que ainda nao
estd integrada na soluc¢do e de uma newsletter, ndo para
os clientes, mas sim para os ativadores (B2B).

Na moda, comunica-se por SMS (base de clientes mais
pequena e relacdo mais estreita com o cliente) e
newsletter email. Nos emails a periodicidade depende da
marca, desde marcas com o objetivo de comunicar
semanalmente, a outras que comunicam duas vezes por

mes Ou mesmo uma vez por mes.

Enquadramento produto
Quais as trés capacidades
que considera mais

relevantes nos hubs para a

Reporting em tempo real, os modelos de inteligéncia
artificial (que permite otimizar o envio das

comunicagdes com base no comportamento do cliente),
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implementagdo da

e o facto de a ferramenta ser muit user friendly para o

estratégia de gestdo do utilizador
cliente?
Decisao Uniformiza¢do dos dados de cliente das diferentes

Qual a motivacao que

levou a sua empresa a

analisar ¢ escolher este
sistema de informacao?
Apo6s a implementagao
quais os problemas que
ficaram resolvidos com

maior sucesso?

marcas (que ja eram recolhidos em diversos pontos) num
unico canal de comunicagdo numa plataforma de
referéncia de mercado, para permitir conhecer o cliente.
Por outro lado, havia a necessidade de ter uma forma
menos manual de comunicar com o cliente

Construgdo de jornadas indispensaveis no mundo da
moda com um programa de fidelizagdo ja presente em

loja.

Implementacao

Como descreve o
processo de
implementagdo seguido
na sua empresa?

Em que se fase da
adocdo est4 e quais os

proximos passos?

Nao foi um processo facil, recorreram a consultoras para
esse trabalho (com perfil mais técnico para a
componente de dados e com perfil de agéncia de
marketing para os envios e jornadas), e hoje ao final de
dois anos ainda existem muitos erros todos os dias de
qualidade da base de dados, bem como processos que
ndo ficaram documentados.

Da parte da moda (routizacdo), estamos numa altura de
mostrar o valor para a restante empresa deste
investimento ¢ do poder das comunicagdes. Da parte da
Otica (iniciacdo) vamos iniciar agora o processo de
integragao/jun¢do dos dados na plataforma, comegando
com algumas jornadas importantes. O facto de saber que
jornadas quero implementar, vai ajudar-me a perceber
que informacao tenho que ter.

Nesta nova fase estou a tentar que a agéncia que
implemente seja a mesma que desse seguimento a nivel

de marketing.

Vamos considerar a adocdo em 3 fases: intencdo/pré-adogdo (identificagdo da

necessidade e a tomada de decisdo); adocdo; routizacao (caracterizada pelas melhorias

incrementais nos processos)
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Competéncia técnica
Como ¢ que competéncia
técnica (infraestrutura,
tecnologias, aplicagdes) e
humanas (skills para
implementar e operar o
sistema de informacao)
influenciou a ado¢ao? Em
que fase foi mais
significativo o seu impacto,
quer seja positivo ou

negativo?

A competéncia técnica na fase de rotina se tiveres uma
boa agéncia ndo influencia, dado que se externaliza a
utilizag¢ao da ferramenta. Na fase inicial ¢ onde se nota
mais a importancia, tornando-se mesmo fundamental.
No nosso caso, na fase de implementac¢do influenciou
negativamente pois as pessoas que se encontravam na
empresa ndo tinham qualquer conhecimento nem de
ferramentas, nem de data. Por isso recorreram fora, mas
ainda assim sem conhecimento agora vejo coisas que me
pergunto como foi possivel fazerem assim. E a falta de
documentagao ndo ajuda também.

Neste momento aquilo que digo ou fago tem um impacto
enorme, uma vez que a experiéncia que tenho na area ja

me permite fundamentar as minhas decisdes.

Dados (integracao e
qualidade)

Como ¢ que os processos
de integracdo de dados e
data quality influenciou a
adocdo? Em que fase foi ¢
significativo o seu impacto,
quer seja positivo ou

negativo?

Na decisdo os dados ndo importantes, mas no fim do dia,
nos resultados que vais ter, nos reports, nas proprias
jornadas sdo muito importantes.

A nossa implementagdo teve muitos dados, de diversos
sistemas e sem padrdes de qualidade o que nos leva a
ainda estar a limpar e a monitorar a qualidade dos dados
antigos e a recolha em loja dos mesmos para aumentar a

qualidade do que ¢ feito.

Suporte da gestao de topo
Como ¢ que a gestao de
topo influenciou a adogao
(suporte a adogdo e a
operagdo, envolvimento em
ligar a estratégia e objetivos
de negdcio com a
implementagdo destes
sistemas de informacao ou

gestao dos riscos

O facto de a gestdao de topo ter também a al¢ada de IT,
tornou mais facil toda esta ligacdo com a estratégia
organizacional. A importancia do suporte da gestdo de
topo para a adocdo, na fase de inicializagdo, explica-se
porque € ela que sabe se ha or¢camento para um projeto
como este. Por outro lado, ¢ quem sabe onde queremos

chegar e qual a visdo de negdcio mais abrangente.
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financeiros e
organizacionais)? Em que
fase foi ¢ significativo o
seu impacto, quer seja

positivo ou negativo?

Pressao da concorréncia
Como ¢ que a pressao da
concorréncia do seu sector
influenciou a ado¢ao? Em
que fase foi ¢ significativo
0 seu impacto, quer seja
positivo ou negativo?

A sua empresa tem
conhecimento sobre a
utiliza¢ao nos concorrentes
de solugdes idénticas ou
similares? Tém percecao
sobre a importancia dada
pelos intervenientes no

mercado a estes sistemas?

A concorréncia foi um importante desbloqueador, pois a
empresa sabe que alguma da concorréncia tem um forte
programa de CRM (ndo necessariamente a mesma do
que a nossa) e nao podia ficar para tras.

Sim, a concorréncia tem solugdes idénticas e alguns
sabem muito bem tirar partido. A importancia ¢
crescente, vivemos numa era digital em que temos de ter
uma visdo 360° do nosso cliente.

A concorréncia tem impacto em duas fases: na tomada
de decisdo pois vou ter que adotar alguma coisa, porque
sendo vou ser passada a frente e na routizagdo, porque
vendo o que a concorréncia esta a fazer, o negocio vai

avaliar se faz igual ou se inova e faz diferente.

Avaliacao global
Como classifica a
satisfacdo com a
implementagao deste

sistema?

Aos meus olhos e da minha equipa, estamos muito
satisfeitos. Mas ainda hd um grande caminho a
percorrer, o mostrar as equipas de loja o valor/poder
destes sistemas e o seu retorno, partilhando com eles
reports sobre as campanhas de comunicacdo com o0s

clientes. E isso que estou a comecar a construir.
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A.2. Empresa-cliente B

Enquadramento

interlocutor

e Qual a sua fungao
na empresa?

e Qualasua

intervencao a

escolha e utilizacao

dos hubs na sua

empresa?

Dentro da area de marketing, sou digital marketing manager.

Em relagdo ao a plataforma de marketing automation sou a
gestora de projeto, isto €, o ponto de contacto entre o

integrador e a decisdao da empresa.

Quando eu entrei, ja havia uma pré-selecio de solugdes. O
trabalho da equipa foi, das empresas que ja estavam pré-
selecionadas, analisar a plataforma, perceber quais eram os
pontos fortes de cada uma, as mais valias que eles podiam
dar apresentar e os pontos que fossem importantes para a
decisdo e partilhar essa informa¢do com quem toma a
decisdo. Depois houve também o trabalho de escolha do
integrador, porque a plataforma ¢ vendida “em bruto” e ¢
necessario que alguém trabalhe sobre ela. Também ai ja
havia 2 ou 3 escolhas e foi necessario analisar, numa otica de
marketing, quais € que seriam os mais interessantes para no,

antes de enviar a informacdo para a gestdo de topo tomar a

decisdo?

Enquadramento
empresa

Qual o sector de

atividade da empresa?

Retalho na area da decoragao e mobiliario

Enquadramento
empresa

Em termos de
comunicacao como
caracteriza a sua
empresa (em termos
canais, numero de

comunicacgoes,

Somos uma empresa bastante ativa em termos de
comunicagdo, quer comunicando novidades, quer beneficios
para o cliente. Em termos de canais de comunicag¢do usamos
o site, email marketing e redes sociais. Ainda ndo estamos a
usar os SMSs (que ¢ uma mais-valia da plataforma que

estamos a implementar) nem as push notifications
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jornadas de clientes

incluidas)?
Enquadramento De forma transversal, e comum ao CRM, é o conhecer o
produto cliente. Até agora, ndo tinhamos no¢ao do nosso cliente da

Quais as trés
capacidades que
considera mais
relevantes nos hubs
para a implementacao
da estratégia de gestao

do cliente?

loja fisica e conheciamos alguma coisa do cliente online.
Esta unifica¢do da informacao do cliente foi a principal razdo
para implementarmos esta solucao.

Uma das capacidades ¢ a automagdao, como por exemplo,
enviar ofertas no aniversario do cliente, celebrar ha quanto
tempo ele € nosso cliente ou avisar quando um artigo volta a
ter stock. A automacao destas agdes € crucial, porque ndo as
fazemos e sabemos que o cliente valoriza.

Outra capacidade ¢ a componente de inteligéncia artificial,
baseada nos envios das comunicagdes. Por exemplo, eu sei e
tenho nocdo que ndo posso enviar newsletters nem SMS
todos os dias ao cliente, mas nao sei qual ¢, realmente, a
quantidade ideal. Agora consigo ajustar as comunicagdes de
acordo com a saturag¢do do cliente. Muitas vezes paramos o
envio de newsletters por pensar que ¢ excessivo, mas vao
existir clientes que ndo se importam, que vao abri-las, clicar
€ até comprar.

Outra capacidade relevante € o permitir acompanhar todo o
caminho que o cliente fez, percebendo de forma clara o valor
que traz para a organizagdo e em que momento da sua vida

util ele esta.

Decisao

¢ Qual a motivagdo
que levou a sua
empresa a analisar
e escolher este
sistema de

informagao?

inicialmente nds precisdvamos de conhecer, juntar
informagdo do cliente e partilha-la com os varios
departamentos da empresa. Como a empresa nunca teve
CRM, teve a necessidade de comegar a trabalhar, ndo so
automagdo em termos de marketing e comunicacao, mas
também a parte de informagdo de cliente e gestdo de
reclamagdes. Adicionalmente, em termos de marketing

queremos automatizar os processos de comunica¢do com
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Apos a
implementagao
quais os problemas
que ficaram
resolvidos com

maior sucesso?

vista a comunicar a informagdo correta no momento correto

ao cliente, certo.

Com a implementagdo que ja temos, ja conseguimos
conhecer clientes que tinhamos e que ndo sabiamos nada
deles e também conseguimos garantir que a informagdo de
cliente recolhida em loja chega a equipa de marketing e que

as automagdes estdo preparadas para ajudar o cliente.

Implementacao

Como descreve o
processo de
implementagao
seguido na sua
empresa?

Em que se fase da
adocgdo esta e quais
0s proximos

passos?

O processo de implementacdo, que esta a ser liderado pelo
marketing, iniciou com o levantamento de requisitos e com
o identificar que sistemas precisava de ligar a esta aplicagao.
Além disso, tivemos o envolvimento das pessoas porque,
apesar de ser uma implementagdo tecnologica, ¢ preciso
envolver as pessoas para nao criar barreiras. Foi também
importante envolver toda a gente, percebendo as suas dores
¢ mostrando como ¢ que esta mudanga (e sobretudo a

plataforma) consegue ajuda-las.

A implementagdo ndo esta terminada, isto &, ja utilizamos a
plataforma de marketing automation, mas ainda nao estamos
a usar todas as operagdes que sabemos que a aplicagdo
permite fazer. Prevemos finalizar o processo no final de
setembro. E um processo moroso. nos agora estamos naquela
fase em que temos que queremos que as pessoas adotem

todas a plataforma.

Vamos considerar a ado¢do em 3 fases: intengdo/pré-adocao (identificacdo da

necessidade e a tomada de decisdo); adogdo; routizacao (caracterizada pelas melhorias

incrementais nos processos)

Competéncia técnica

Como ¢ que

competéncia técnica

(infraestrutura,

tecnologias,

aplicacdes) e humanas

Em termos tecnologicos, precisavamos de uma solug¢ao que
nao fosse dificil de implementar.

Um dos fatores mais importantes na decisao foi precisamente
perceber se a solu¢do, ndo s6 respondia as necessidades, mas
também se tinhamos capacidade de a implementar e se havia

ligacdo com os nossos sistemas.
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(skills para
implementar e operar o
sistema de informacao)
influenciou a adog¢ao?
Em que fase foi mais
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

A solugdo apresentou um conjunto de APIs que integravam,
nativamente, com aquilo que nos ja tinhamos, portanto, sim,
ai facilitou naquela fase adogao inicial e de escolha.

Depois vem a parte das competéncias técnicas, isto €, se nos
estdvamos preparados do ponto de vista tecnologico para
implementar esta plataforma, era preciso também ter pessoas
que soubessem trabalhar com ela. Numa fase mais avancada,
ja mesmo de trabalhar com a plataforma apds a
implementag¢do, houve necessidade de dar formacao as
pessoas e capacitar as nossas pessoas para poder trabalhar
completamente autonomos. Apesar de ser uma solugao facil
de usar, como vimos nas demonstragdes que foram feitas, ¢
sempre necessario passar algum conhecimento tecnoldgico
sobre a aplicacdo.

A falta de skills técnicos, ndo ¢ nenhum entrave, porque isso
da-se as pessoas. Mas tem de ser garantido que sdo

envolvidas para que queiram aprender.

Dados (integracao e
qualidade)

Como € que os
processos de
integracdo de dados e
data quality
influenciou a adoc¢ao?
Em que fase foi ¢
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

Em termos de dados, nds nio temos uma necessidade muito
grande de dados, portanto, isso ndo ia ser um obstaculo na
fase inicial.

A nossa preocupacdo inicial era que garantir que o que
tinhamos passava para a plataforma e que a plataforma sabia
trabalhar esses dados.

Em termos de integridade e qualidade de dados, hd uma
ligagdo direta com o nosso ERP, pelo que estd minimamente
garantido. Tivemos de fazer uma outra alteracao, até ao nivel
de processos, para manter a qualidade, por exemplo, voltar a
validagdes antigas que ndo eram feitas e que tiveram de
passar a ser feitas para poderem integrar a plataforma.
Estamos a trabalhar nessa fase para garantir que tudo passa
da maneira correta. Tivemos de fazer algumas alteracdes ao
nosso ERP para garantir que os que os dados tém qualidade,

tivemos de envolver outros departamentos. Este ponto
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acabou por atrasar o processo. Vamos mudar um bocadinho
0s processos. € vamos validar o que ja temos para depois
fazermos a implementagao com integridade dos dados e até
a seguranca do cliente, ou seja, sabemos que aqueles dados
sdo mesmo daquele cliente.

Este trabalho teve de ser feito e acabou, sim, por atrasar aqui
um bocadinho, ndo tanto a ado¢ao, mas sim implementacao.
Mas no fim, vai ser uma coisa boa, porque ndés vamos ter

dados que sao veridicos e que t€ém qualidade.

Suporte da gestiao de
topo

Como ¢ que a gestdo
de topo influenciou a
adocdo (suporte a
adogdo e a operacgao,
envolvimento em ligar
a estratégia e objetivos
de negocio com a
implementagdo destes
sistemas de informagao
ou gestao dos riscos
financeiros e
organizacionais)? Em
que fase foi ¢
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

A gestdo de topo esta envolvida desde o momento zero, ainda
que seja de uma forma mais invisivel, digamos assim.
Quando nos sdo dadas vérias opcdes de integradores de
plataformas implementar ¢ porque ja ha uma pesquisa ou
uma preferéncia da parte da gestdo de topo.

Depois fazemos o nosso trabalho para dar uma orientagao.
Ao termos a aprovacdo, da-nos a seguranga que temos
condi¢des financeiras para fazer o projeto e que temos um
caminho, ainda que ndo completamente claro do que
queremos seguir? Nesse aspeto, a gestdo topo ¢
extremamente importante.

Além disso, também ¢ importante para ajudar a envolver as
pessoas a dizer que este projeto vai acontecer, explicar os
motivos, reforcando a comunicacdo normal entre
departamentos. Quando temos este envolvido, a visibilidade
¢ completamente diferente e a resisténcia ¢ menor

Se a gestdo de topo ndo der indicagdo ¢ dificil fazer as coisas

acontecer, adotar outro sistema, implementar, tudo.

Pressao da
concorréncia

Como ¢ que a pressao
da concorréncia do seu
sector influenciou a

adocao? Em que fase

Na adocao, a concorréncia ja 14 esta. e ¢ visivel. Nos sabemos
perfeitamente, ndo sendo divulgado amplamente essa
informacdo, mas em pequenas coisas percebemos que a
concorréncia ja tem automagdes, programas de fidelizagdo e

nos nao estavamos.
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foi ¢ significativo o seu
impacto, quer seja
positivo ou negativo?
A sua empresa tem
conhecimento sobre a
utilizagdo nos
concorrentes de
solucoes idénticas ou
similares? Tém
percegdo sobre a
importancia dada pelos
intervenientes no
mercado a estes

sistemas?

Do nosso lado teve de acontecer rapidamente e ainda
tinhamos que ser diferentes, tinhamos que inovar. E nisso
que vamos trabalhar e sera um dos proximos passos: como €
que vamos inovar? Como ¢ que vamos fazer diferente da
concorréncia porque ela ja estd. NOs tinhamos,
inclusivamente, de concorrentes diretos que sabiamos que
tinham a mesma solu¢do e que faziam coisas interessantes.
Al sim, influenciou na adocgao e na rapidez de escolher uma
solucao. Na parte da implementagdo foi um bocadinho mais
complicado, pois depende de cada empresa, da capacidade
de cada empresa. No nosso caso,

tinhamos alguma capacidade, mas tivemos de alterar alguns
processos ao longo do caminho que acaba por atrasar.
Temos algum conhecimento dos concorrentes usarem
solugdes similares, como também sabemos que ha empresas
de retalho, que tém bons casos de estudo, que servem de

inspiracao para a utilizacao da ferramenta.

Avaliacao global
Como classifica a
satisfacdo com a
implementagao deste

sistema?

Eu ja sabia que a plataforma era boa e sabia que no fim ia
gostar.

do resultado. E muito gratificante quando, apesar de todas as
adversidades, fazes acontecer alguma coisa e melhoras
alguma coisa no teu dia a dia.

E gratificante, porque apesar de toda a tempestade, vés que
as pessoas utilizam, que estdo satisfeitas e que ainda ha muito

caminho para frente
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A.3. Empresa-cliente C

Enquadramento

interlocutor

e Qual a sua fungao
na empresa’?

e Qual asua
intervencao a
escolha e utilizagao
dos Aubs na sua

empresa?

Sou gestor projeto de implementacdo da ferramenta de
marketing automation, dentro da estrutura de marketing.

Nao passei pela escolha da ferramenta, porque essa ja tinha
sido escolhida noutro projeto, mas estive pela escolha do
parceiro de implementagdo e em todo o processo de
implementagdo: inicialmente na equipa do programa de
fidelizacao e no negdcio online e depois na implementacao
em outras marcas da empresa. Neste momento, o projeto de
implementagdo estd no final, apesar de ser sempre ongoing.
Ainda temos algum trabalho de integracdo da solu¢do com
outras ferramentas para tornar todo o processo mais
automatico possivel, desde a formalizacdo, targetizagdo,
envio das comunicagdes e avaliagdo das comunicagdes.
Estamos a avaliar outras areas fora do marketing que querem
implementar a solucdo e descontinuar outras ferramentas,
para garantir maior seguranca nos dados e um maior

controlo.

Enquadramento
empresa
Qual o sector de

atividade da empresa?

Retalho

Enquadramento
empresa

Em termos de
comunica¢ao como
caracteriza a sua
empresa (em termos
canais, numero de
comunicacgoes,
jornadas de clientes

incluidas)?

nos nao fazemos a comunicagao de uma Unica marca, mas
sim de todos os parceiros que estdo no ecossistema da
empresa, o que faz com que o tipo de comunicagdo e a
propria gestdo de comunicagdo, sejam um pouco diferente,
porque nao ¢ a vontade de uma marca em comunicar, mas ¢
a vontade de varias marcas em comunicar com o cliente final.
De certa maneira, ndo se gere aqui apenas o que eu vou
comunicar ao cliente, mas também, como ¢ que eu vou
comunicar e, de certa maneira, como garanto que todas as
marcas conseguem comunicar com os clientes que querem

para o bem do ecossistema e ndo s6 de empresa a empresa.
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Em termos de marcas, temos uma marca principal e cerca de
9 parceiros diferentes com as suas comunicagdes. Temos 3
marcas com uma comunicag¢ao diaria com os clientes ¢ outras
com comunica¢do muito mais residual e ndo tao frequente.
De certa maneira, todas as marcas comunicam por menos
umas 2 vezes com os clientes por semana. Em termos de
comunicagdes, estamos a considerar notifica¢des push, email
e SMS e estamos a falar de cerca de varios milhdes de

comunicagdes por ano

Enquadramento

produto

Quais as trés

capacidades que

considera mais

relevantes nos hubs

para a implementagao

da estratégia de gestao

do cliente?

Primeiro, a automatizagdo e a capacidade de parametrizar
uma jornada e ela, ao longo do tempo, ir correndo.
Segundo, a capacidade de ter friggers manuais ou via
eventos, via API, e a capacidade de conseguir também
executar a comunicagao.

Por fim, a capacidade de targetizar clientes, mediante alguns
atributos, conseguindo enviar comunicacdes diferentes, mais

personalizadas para cada cliente.

Decisao

Qual a motivagao
que levou a sua
empresa a analisar
e escolher este
sistema de
informacao?

Apos a
implementagao
quais os problemas
que ficaram
resolvidos com

maior sucesso?

O objetivo deste projeto foi conseguir ter uma visao unica do
cliente e ter uma plataforma que conseguia comunicar todo
o tipo de estimulos personalizados, via meios da propria
empresa, para comunicar com os clientes. Tenho uma gestao
centralizada e a capacidade Unica e central de ter uma visao
da resposta e dos temas que estou a enviar por cliente, ¢ mais
facil para as equipas que pedem as comunicagdes, terem
agilidade e maior informacao para saber quando comunicar,
qual canal e que contetido comunicar para cada cliente.

Em primeiro lugar, a capacidade de tudo o que ¢ automatico
ou pode ser automatizado sé-lo, permite conseguir, com 0s
mesmos recursos, fazer mais comunicagdes € comunicagoes
mais personalizadas por cliente. Por exemplo, para o mesmo
tipo de comunicagdo, em vez de eu ter 6 versdes diferentes

de uma newsletter, ou seja, htmls, consigo ter varios blocos
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e um conjunto de blocos diferentes para cada cliente. Isso
foi o principal ganho.

Em segundo, a capacidade de conseguir ter dados sobre a
response history de comunicagdes via push, que antes nao
existia de uma forma muito cuidada, ou seja, neste momento
eu sei para que clientes € que estamos a comunicar, se eles
abrem ou nao a push ou se eles estdo a receber ou ndo. Antes

esta gestdo era muito mais complicada.

Implementacao

e Como descreve o
processo de
implementagao
seguido na sua
empresa?

e Em que se fase da
adocdo esta e quais
0s préximos

passos?

Inicialmente o que nos fizemos foi, junto do parceiro de
implementag¢ao e do proprio fornecedor, perceber quais eram
os modulos que queriamos contratualizar. Para a fase de
implementa¢ao fizemos um plano em 3 fases distintas: em
primeiro lugar a parametrizagdo inicial da ferramenta e a
disponibilizagdo dos meios; nas fases seguintes,
complexificar um pouco mais de jornadas, garantir a
automatizacao e uma personalizacdo cada vez uma maior de
conteudos.

Tivemos pequenos problemas no caminho: por um lado a
falta de conhecimento (quer da empresa, do parceiro de
implementa¢do e do proprio fornecedor) da plataforma,
sobretudo de detalhes técnicos para conseguir adaptar a
ferramenta a realidade da empresa. Por outro lado, apesar de
ser um produto lider de mercado, apresenta varios pontos de
melhoria pois € nem todos os canais estdo na mesma fase de
maturidade em termos de utilizagdo. Estes problemas
tornaram o processo € o projeto de implementacdo, muito
mais dificil e muito mais demorado face ao que poderia ser.
Acabamos por uma implementacao por fases: inicialmente o
canal email e depois o canal de push e SMS. Este tltimo foi
totalmente personalizado, ndo sendo usada a solucdo de

origem do fornecedor.
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No processo de implementacdo devia ter sido feito primeiro
o levantamento técnico e funcional do que se pretende e
depois perceber tecnicamente que impactos, que entraves e
que ligagdes entre a plataforma com as outras ferramentas a
volta sdo necessarias para conseguir que toda a solugdo seja
muito bem entendida por toda a gente, ndo s6 pde equipa de
implementagdo. S6 depois entdo passar a parte do projeto.

Neste caso, um estudo prévio ou seria mais benéfico.

Em termos de comunicagdes, todas as comunicagdes ja sao
feitas, tirando comunicagdes operacionais, ja sdo feitas via
ferramenta de marketing automation.

Como proximos passos, as pessoas responsaveis pelo
marketing dos diferentes parceiros, vdo comegar a pensar
mais numa o6tica de jornada, que estdo sempre a correr € que
mediante o comportamento do cliente vao sendo ajustadas.
A ideia € reduzir as comunicagdes pontuais com um objetivo
especifico. Mudar todo este paradigma de comunicagdo e
gerir as prioridades entre as comunicagdes para nao
exacerbar o cliente de estimulos ¢ uma gestdo de mudanca
grande, pois sd0 muitas pessoas que tém de mudar varios
anos de trabalho para trabalhar em uma forma bem diferente.

Por isso ndo € facil.

Vamos considerar a adocdo em 3 fases: intencdo/pré-adogdo (identificagdo da
necessidade e a tomada de decisdo); adogdo; routizacdo (caracterizada pelas melhorias

incrementais nos processos)

Competéncia técnica
Como ¢ que
competéncia técnica
(infraestrutura,
tecnologias,
aplicacdes) e humanas

(skills para

Em termos do funcionamento da ferramenta, de como ¢ que
ela se conjuga com outras pecas da infraestrutura e da
arquitetura de sistemas existentes, na parte da pré-adogao foi
muito importante porque houve varios estudos para perceber
se era a melhor solug@o ou ndo e perceber que impactos € que

poderia ter.

78




implementar e operar o
sistema de informacao)
influenciou a adogao?
Em que fase foi mais
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

Depois na fase de implementagdo, da fase do projeto,
também teve impacto para perceber, de forma mais
detalhada, todas as implicagdes que teriam que ser ajustadas.
Na fase de routizagdo e maturacdo, sao sempre pequenos
ajustes que vao ser necessario fazer a medida que se vai
automatizando e que se vai integrando esta ferramenta com
outras ferramentas a jusante e a montante no processo de
envio de comunicacdo. Neste caso o conhecimento sobre a
ferramenta ja esta muito mais s6lido e o importante acaba por
ser dos produtos em redor e ndo tanto sobre o produto de

marketing automation.

Relativamente a skills humanas, a capacidade de as pessoas
usarem a ferramenta, na parte da pré-adogao ndo teve grande
impacto. O impacto foi muito grande na parte de
implementagdo, pois as pessoas comecaram a usar a
ferramenta. Depois, hd algum impacto na fase routizacdo
onde vao sendo criadas jornadas cada vez mais complexas,

personalizadas e com o conteudo mais dinamico.

Dados (integracao e
qualidade)

Como ¢ que os
processos de
integragao de dados e
data quality
influenciou a adogao?
Em que fase foi é
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

Nao sei se 0 nosso caso, por ser especifico, ¢ o mais ¢
indicado para responder a esta pergunta. Por um lado,
estarmos a implementar esta ferramenta de marketing
automation, € a implementar um datalake, entre os sistemas
origem e a ferramenta. Neste caso os problemas de dados
podem estar relacionados ndo propriamente com o projeto de
marketing automation, mas sim com o projeto de
implementacao do datalake.

Por outro lado, j& existiam outras ferramentas utilizada por
cada um dos canais para envio de comunicagdes € a sua
descontinuagdo, para comecar a utilizar o novo software,
também requer alguns cuidados relacionados com dados,
como o sincronismo entre as plataformas antigas e as novas,

para garantir a mudanga sem entravas no dia a dia do negocio
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De qualquer forma, trata-se de uma empresa grande que ja
tem alguma solidez na forma como trata os dados, onde estes
ja sao tratados na origem e simplesmente tivemos de garantir
a ligacdo entre as pecas.

Dado este contexto diria que ndo influenciou o processo. De
qualquer forma, sem dados de qualidade, ndo se pode
comegar a enviar comunicagdes para os clientes, sendo a

probabilidade de dar asneira muito grande.

Suporte da gestiao de
topo

Como ¢ que a gestdo
de topo influenciou a
adocao (suporte a
adocdo e a operagdo,
envolvimento em ligar
a estratégia e objetivos
de negocio com a
implementagdo destes
sistemas de informagao
ou gestao dos riscos
financeiros e
organizacionais)? Em
que fase foi ¢
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

Esta foi a terceira tentativa de projeto de implementagdo de
uma ferramenta de marketing automation. O primeiro
projeto, relacionado com a escolha de uma ferramenta,
comecou hd cerca de 4 anos e apesar da ferramenta ja ter sido
escolhida, ndo houve alinhamento em diferentes areas da
empresa para avancar. Mais tarde houve uma segunda
tentativa onde se decidiu que era mesmo para avangar, mas
ficou parada devido a falta de capacidade para alinhar as
areas em termos de estratégia de comunicagao, criagdo de um
modelo de governo de comunicagdes e de gestdo da
plataforma e de envio de comunicagdes para os clientes.

Neste projeto a gestdo de topo, incluindo a administragao,
teve uma influéncia muito positiva, permitindo que as coisas
avangassem, dado que colocaram nos objetivos estratégicos
lancar os alicerces da hiperpersonalizagdo, o que obrigava a
implementar uma ferramenta de marketing automation. Este
objetivo acabou por desencadear discussdes complicadas
que aliadas a gestdo de topo estar alinhada, permitiu o

avangar do projeto.

Pressao da
concorréncia

Como ¢ que a pressao
da concorréncia do seu
sector influenciou a

adocao? Em que fase

O setor de retalho estd muito marcado por uma concorréncia
cada vez mais forte, também pelo preco e pelos descontos.
Portugal ¢ um pais em que a promocao tem um impacto
muito grande nas vendas. A capacidade de conseguir
direcionar as melhores promogdes para cada cliente tem um

resultado muito grande no bottom line ao final do ano. Este
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foi ¢ significativo o seu
impacto, quer seja
positivo ou negativo?
A sua empresa tem
conhecimento sobre a
utilizagdo nos
concorrentes de
solucoes idénticas ou
similares? Tém
percegdo sobre a
importancia dada pelos
intervenientes no
mercado a estes

sistemas?

passo foi essencial, ndo s6 para ndo se perder quota de
mercado substancial, mas também para ganhar mercado aos
restantes concorrentes, num contexto em que temos também
o risco associado a entrada de players internacionais.

Além disso, contrariamente aos outros concorrentes, SOmos
uma empresa com conhecimento muito grande dos clientes e
esse conhecimento € um fator a muito diferenciador no dia a
dia, pelo que nao utilizar esta capacidade de comunicacgao
muito mais personalizada era perder muito, dinheiro ao final

do ano.

De uma forma geral, todos os players estdo a comegar a
adotar solugdes semelhantes. Claramente, vemos alguns dos
players com investimentos muito superior a outros € vemos
alguns players j& com uma capacidade muito grande de
personalizacdo, enquanto outros ainda nao tém essa

capacidade. Nota-se una preocupagdo grande de

digitalizagdo dos seus meios e também de capacidade de

comunicagao cliente a cliente.

Avaliacio global
Como classifica a
satisfagdo com a
implementagdo deste

sistema?

Relativamente a implementacdo e a adogdo por parte das

pessoas que utilizam a ferramenta, acho que foi muito rapido.

Havia algumas lacunas da ferramenta que foram
ultrapassadas  através de  desenvolvimentos feitos
internamente.

As equipas, muito facilmente, deixaram de utilizar os
softwares antigos e passaram a utilizar esta solucdo, com
vantagens grandes no dia a dia e com capacidade para evoluir
muito mais. De qualquer forma, acho que ainda hd um longo
percurso pela frente, uma capacidade ainda muito grande por
utilizar da ferramenta e das proprias pessoas e toda a
infraestrutura e arquitetura de sistemas da empresa. Estas
condi¢gdes podem permitir chegar a um nivel completamente

diferente de personalizagdo e de comunicagdo com o0s
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clientes. Estamos a falar de conseguir automatizar 90% das
comunicagdes e de conseguir, quase todos os dias, enviar
uma newsletter diferente para cada cliente que existe.

Acho que ndo esta assim tao distante quanto a isso. toda a
gente esta ciente e com vontade de 14 chegar. Acho que esta

a correr bem até ao momento.
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A.4. Empresa-cliente D

Enquadramento

interlocutor

e Qual a sua fungao
na empresa?

e Qualasua

intervencao a

escolha e utilizacao

dos hubs na sua

empresa?

Chief Digital Officer.
Principal responsavel, mas em parceria com o IT, com o
responsavel de E-Commerce e Administrador com o pelouro

do Marketing.

Enquadramento
empresa

Qual o sector de

atividade da empresa?

O sector de atividade da empresa ¢ o Retalho e E-Commerce

Enquadramento
empresa

Em termos de
comunicacdo como
caracteriza a sua
empresa (em termos
canais, numero de
comunicacoes,

jornadas de clientes

Os canais de comunicagao utilizados sdo sobretudo email,
sms e pontualmente correio fisico, mas predominantemente
via email. Em média 3 comunicagdes por email
mensalmente, mas em determinados periodos ¢ superior.
Estao implementadas 4 jornadas por marca: Jornada “Data
Carrinho Abandonado; Jornada

gathering”; Jornada

Pesquisa Abandonada e Jornada Cross selling com
implementag¢ao do modulo de IA da solugdo. Estdo ainda em

desenvolvimento outras jornadas como por exemplo o

incluidas)? Questionario de Avaliacdo da Satisfacdo Apos a Compra e

Jornadas para quem comprou determinado produto.
Enquadramento Seguranga dos dados, visdo 360° do cliente e personalizagao
produto com ferramentas de Inteligéncia artificial

Quais as trés
capacidades que
considera mais
relevantes nos hubs

para a implementagao
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da estratégia de gestao

do cliente?

Decisao

Qual a motivagao
que levou a sua
empresa a analisar
e escolher este
sistema de
informacgao?

Apos a
implementagao
quais os problemas
que ficaram
resolvidos com

maior sucesso?

Por ser o considerado o principal solucdo de Marketing
Automation ¢ CRM pela Gartner, ser escalavel (permitir
investimento inicial e facilidade de integracdo dos restantes
moddulos) e valor ajustado a dimensao das base de dados.

Destaque para a comunicagao personalizada: nao s6 com o
nome, mas com a apresentagao de produto nas comunicagdes
customizado com cada cliente — ex: jornada de cross-selling
com a implementac¢ao do modulo de inteligéncia artificial da

solugdo de marketing automation

Implementacao

Como descreve o
processo de
implementagdo
seguido na sua
empresa?

Em que se fase da
adocdo estd e quais
0S pProximos

passos?

Implementando as configuragdes necessarias e 4 jornadas
previstas no ambito do projeto de implementagdo com a
consultora adjudicada.

No entanto, existem ainda muitas funcionalidades por

implementar e explorar.

Vamos considerar a adocdo em 3 fases: intencdo/pré-adogdo (identificagdo da

necessidade e a tomada de decisdo); adocdo; routizacao (caracterizada pelas melhorias

incrementais nos processos)

Competéncia técnica

Como ¢ que

competéncia técnica

(infraestrutura,

tecnologias,

Do ponto de vista de marketing:

Antes da implementacao e de usar a plataforma de marketing
automation, pensavamos que seria mais facil, sobretudo apos
a implementacdo pela equipa de consultores. Nao estdvamos

a prever a necessidade de termos internamente recursos com
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aplicagdes) e humanas
(skills para
implementar e operar o
sistema de informacao)
influenciou a adogao?
Em que fase foi mais
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

conhecimentos especificos da plataforma de marketing
automation. A equipa de marketing sabia que teria de ter
formacgao e existiria um esfor¢o na ado¢do de uma nova
ferramenta, mas nao previa que fosse tdo complexo. A
complexidade de utilizagdo para explorar todas as
funcionalidades e potencial da ferramenta (e justificar o
investimento), ndo ¢ compativel com as atividades de
marketing que a equipa ja tinha anteriormente, o que obriga
a uma restruturacdo da equipa e a novos investimentos
associados a contratacdo de recursos especificos ou a
contratacdo de horas extra de consultoria.

Do ponto de vista do IT:

A situacdo ¢ semelhante a do marketing. A equipa de IT ¢
bastante qualificada, mas ndo tinha experiéncia especifica na
plataforma e que obrigou a um esforco adicional da mesma
mesmo apos a implementacdo. Nao havia também a
consciéncia da necessidade de termos recursos especificos
ou de contratar horas extra de consultoria.

Em resumo, pensavamos que com a aquisi¢ao de plataforma
de marketing automation (¢ CRM para agregar os dados
provenientes dos diferentes sistemas de origem) e com a
implementac¢do pela equipa de consultores que a ferramenta
ficaria a funcionar com todo o seu potencial. Na realidade foi

sO “0 inicio” e para tirarmos retorno do investimento inicial,

a marca tera de continuar a investir.

Dados (integracao e
qualidade)

Como ¢ que os
processos de
integracdo de dados e
data quality
influenciou a adoc¢ao?

Em que fase foi ¢

Nao foi um processo facil, ndo por falta de conhecimentos
técnicos da equipa interna de IT, mas dado o esforgco/tempo

exigido quando os recursos ja sdo limitados.
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significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

Suporte da gestao de
topo

Como ¢ que a gestdo
de topo influenciou a
adogao (suporte a
adocdo e a operagdo,
envolvimento em ligar
a estratégia e objetivos
de negocio com a
implementagdo destes
sistemas de informagao
ou gestao dos riscos
financeiros e
organizacionais)? Em
que fase foi é
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

A gestdao de topo teve um papel fundamental desde o
processo de validacdo da ferramenta quer no processo de

mobilizacdo das equipas para o projeto.

Pressao da
concorréncia

Como € que a pressao
da concorréncia do seu
sector influenciou a
adocao? Em que fase
foi € significativo o seu
impacto, quer seja
positivo ou negativo?
A sua empresa tem
conhecimento sobre a

utilizag¢ao nos

O que despoletou este projeto ndo foi tanto o fato da
concorréncia ter ou ndo este tipo de ferramenta, mas a
necessidade de ter uma comunicagdo mais assertiva e
empatica (personalizada) e desta forma mais conveniente

para o cliente e que simultaneamente gere mais vendas.

Tenho conhecimento de outras marcas globais, inclusive

com 0 mesmo posicionamento, na area do retalho e de luxo.
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concorrentes de
solugdes idénticas ou
similares? Tém
percecao sobre a
importancia dada pelos
intervenientes no
mercado a estes

sistemas?

Avaliacio global
Como classifica a
satisfacdo com a
implementagao deste

sistema?

Houve um esfor¢o superior ao esperado quer aquando da
implementagdo quer no dia a dia de utiliza¢do da ferramenta.
Em termos de indicadores e reports disponibilizados ficou
abaixo das expetativas. Ex: a plataforma nao fornece
indicadores como: quais as vendas resultantes de uma
determinada campanha ou numero de anulagdes de
subscri¢des por campanha. E possivel extrair listagem de
campanhas, bem como listagem de vendas, mas depois ¢
necessario trabalhar essa informacgdo fora da plataforma,
como por exemplo num excel ou informagado de gestao

No entanto, continuamos a acreditar que ¢ uma ferramenta

poderosa e ainda com muito potencial a explorar.
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A.5. Fornecedor X

Enquadramento

interlocutor

e Qual a fungao que
desempenha na
empresa?

e De que forma
acompanha a
adogdo nos

clientes?

Application sales representative

Nos modelos de software providers é normal haver modelos
mais diretos ou mais indiretos. No modelo direto, ¢ muito
frequente fazermos um acordo direto com o cliente final, em
que vendemos o software ao cliente e depois utilizamos os
servicos de consultoria para fazer a implementacao. Depois
ainda existe muitas vezes um layer em que o cliente entende
que, para o seu caso especifico, precisa, por exemplo, de um
frontend diferente, ou quer fazer uma integragdo da
ferramenta que estamos a disponibilizar num frontend onde
ha outras ferramentas que também sao utilizadas. Nestes
casos, as vezes, ¢ necessario fazer ajustes o cliente, via
advanced services.

Quando estamos a vender de forma indireta, podemos ter um
service provider ou um integrador para desenvolver a
personalizacao do software para a utiliza¢ao no cliente.
Depois, durante o ciclo de vida do produto, quando o modelo
¢ direto, hd um acompanhamento do que ¢ feito, quer na fase
de design ou implementagdo ou mesmo da gestdo do ciclo de
vida do software e de suporte.

Adicionalmente também temos uma equipa de customer
sucess que fala com o cliente no sentido de perceber o
sucesso da adogdo daquele software e que tenta trabalhar
com o cliente no sentido de explorar mais utilizacdo de
software, definindo um roadmap de funcionalidades
disponiveis e que faz sentido ir apresentando, desde que

estejam alinhados com os KPIS do projeto.

Enquadramento
empresa
e Quais os setores de

atividade das

Temos clientes do setor dos transportes, servigos postais,

energia e jogos da sorte
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empresas a operar

em Portugal que

usam estes

sistemas?
Enquadramento E uma plataforma completa e integrada que fornece um
produto conjunto de ferramentas, quer o cliente seja conhecido ou

e (Como define a sua
solucao?

e Quais as trés
vantagens
competitivas do seu
produto face aos da

concorréncia?

desconhecido, para ter uma estratégia de marketing que
permite fazer a conversdo ou a prospecao ¢ medir os
resultados e eficacia. Das capacidades da plataforma
destaco: coordena a comunicagdo com o cliente, de forma
orquestrada, de todos os meios de comunicagao; faz os
respetivos envios, sabendo as horas de casa envio; tem a
capacidade de planificagdo e criacdo de todos os contetidos
¢ assets criativos para os mails e as landing pages; taz o
planeamento da jornada do cliente; usa a inteligéncia
artificial para melhorar a assertividade da abertura da
comunicagdo, optimizar a maneira de escrever o topico,
melhorar a hora de envio; e permite monitorizar o sucesso

dos resultados obtidos.

Diria que a vantagem competitiva da nossa solucao ¢ o
facto de ser uma solugdo completa, disponivel de forma

imediata e com escala mundial:

1.0 facto de estar disponivel em formato de software as a
service assente na cloud. Isso ¢ muito importante porque se
o cliente quiser, pode ter uma solucdo destas disponivel
amanha e ndo tem de ter um ciclo de compra de hardware,
de provisionamento de maquinas, ndo tem de se preocupar
com upgrades in place, com nada dessas coisas. A
plataforma funciona e esta 14 para servir até no proprio dia

se o cliente quiser, dada a disponibilidade imediata
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2. A segunda vantagem, que surge pelo facto de termos
muitos clientes com a solugdo ja integrada com sistemas
externos distintos, inclusive de outros providers, ¢ que
muitas pré-integracoes ja estao feitas, que aceleram muito a

implementagao.

3.A base de clientes que ¢ muito vasta e que da muito
beneficio de escala. Temos comunidades de utilizadores,
que partilham os seus casos de uso, as suas pistas para
resolver problemas e as boas ideias de como atingir
determinado tipo de comportamentos pela adogcao da

plataforma

4. também ¢ importante a capacidades de obter feedback em
real time daquilo que os utilizadores estdo a fazer quando
estdo a navegar nas tuas paginas ou na tua APP, perceber
quais sdo os conteudos que eles mais gostam, construir

inteligéncia artificial sobre isso, fazer testes A/B

Os canais que suportamos sdo o email, SMS, push up

notifications, inap messaging, app, website.

Decisao

Qual a motivagao
que leva as
empresas a analisar
e escolher este
software?

Apos a
implementagao,
quais os problemas
que ficaram
resolvidos no

cliente?

As solugdes de marketing automation, tém uma
representatividade ainda pequena, sobretudo se for medida
em funcdo das vendas, dado que o canal que os clientes
elegem preferencialmente em Portugal para efetuar as
transagdes, continua a ser o canal fisico, seja indo a loja ou
ligando.

O poés-pandemia veio mostrar, e ha estudos que o
demonstram, que a utilizagao dos servigos digitais através de
plataformas digitais continua a crescer, incentivando o tentar
surpreender os clientes com uma experiéncia diferenciadora,
que se procura com este tipo de solugdes, para explorar

aquilo que se chama o cliente digital.
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As marcas estdo a procuro deste marketing, ultra-
personalizado, um marketing one-fo-one onde ndo ha um
cliente fisico e um cliente digital, ha um unico cliente. Para
tal € necessario que se consiga conhecer o cliente do ponto
de vista fisico, guardar os dados dessas interacdes e depois
saber reconhecer os clientes quando estdo no espaco digital
e saberes o match entre as duas realidades, fazer a ligacdo
entre o cookie e o email do cliente, ou outro dado que ele

tenha dado, para ligar o percurso do cliente tnico.

Diria que uma motivagdo para escolher este tipo de
plataformas pode ser explicada pela necessidade de explorar
mais o espago digital, pela transformacao do comportamento
do cliente que espera que as marcas tenham um servigo nessa
area ¢ por fim porque temos de dar ao cliente uma
experiéncia de marca que seja a mesma em qualquer canal
(loja fisica ou virtual), que seja sempre impactante. Ha
também uma tendéncia muito importante que pode explicar
estas escolhas: o impulse buying. As empresas acham que ha
determinadas compras que as pessoas vao fazer online em
que os clientes tém uma expectativa de um servigo online
que seja facil, intuitivo, rapido. Penso que hd muita a
expectativa de, nas primeiras 24 horas apds haver uma
experiéncia com a marca, conseguir, de alguma forma,
comunicar com o cliente enquanto ele esta a fazer a sua
analise sobre uma compra ou sobre a subscri¢dao de servigo.
Uma comunicagcdo aquelas primeiras horas ¢ muito

importante,

Por outro lado, ha realidades que t€ém uma dimensao que
obrigam a automatiza¢do. Por exemplo, um retalhista que
tenha varios tipos de promogdes diferentes a correr ao

mesmo tempo, tem de garantir o envio para os clientes certos
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sem 0s massacrar com varias campanhas diferentes, porque
sendo ele pode sentir-se fatigado. H4 um momento a partir
do qual, fazer isto manualmente nao ajuda, s destréi, porque
os niveis de restri¢des e a complexidade sdo tdo grandes que,
ou se coloca alguma otimizagdo e alguma automatizagdo a
tratar da segmentacgao e de identificar a campanha certa para
o cliente certo, ou ndo se vai conseguir nunca terminar o
processo de envio campanha, perdendo a janela de

oportunidade das mesmas.

Apds a implementagdo, nos clientes que tenham alguma
escala e maturidade do ponto de vista dos seus processos
comerciais, a automatizacao de processos ¢ logo o primeiro
ganho, dado que liberta o gestor de campanhas de tarefas
manuais e repetitivas de identificar quais os clientes para
cada campanha, para tarefas que sdao importantes na
orquestracdo das comunicagdes. Com esta carga
computacional o gestor de campanhas consegue comegar a
desenhar a préxima campanha, avaliar os kpis da eficacia
para a melhorar no futuro, redefinir os principios de
segmentacdo ou melhorar os algoritmos de detecdo de

propensdo a determinado tipo de campanhas

Implementacao

e Qual o processo de
implementagdo que
recomendaria e
qual ¢ o processo
de implementacao
que geralmente ¢
seguido pelas
empresas a operar

em Portugal?

Ha véarias formas de fazer o approach a estes projetos. Um
deles ¢ o bighang, isto, adotar a tecnologia para tudo, so
langar quando estiverem prontas todas as jornadas de cliente
ou a todos os casos de uso para o qual pode ser utilizada a
plataforma. Acho que essa abordagem idealmente era boa, se
fosse possivel ser feita de forma rapida. Mas muitas vezes o
que ¢ feito quando uma solucdo destas ¢ adquirida ¢
aproveitar para refazer um conjunto de workflows de
aprovacao, reestruturar algumas jornadas de cliente que
antes ndo podias fazer, estudar a fundo as integracdes que

sdo necessarias para dar corpo ao pretendido, o que aumenta
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o risco de estar muito tempo a implementar casos de uso sem
nunca estar a tirar proveito efetivo e s6 comecando a tirar
proveito daqui a 8 meses, 12 meses, 16 meses. Esta
abordagem origina que o beneficio que ¢ retirado desta
subscricdo s6 se verifica mais tarde, o que complica a
aprovagdo ou renovagao da subscri¢ao.

A maneira mais interessante ¢ encontrar os casos de uso mais
simples ou que criam maior impacto e ir a procura de uma
implementa¢dao que acompanhe uma logica mais agile para
garantir logo a entrega, para que as pessoas da organizacao
comecem a ganhar conhecimento dos processos e ir
avangando para casos de uso mais complexos, mas com valor
entregaveis constantes.

A abordagem usada na pratica varia bastante.

Vamos considerar a adogao em 3 fases: intengdo/pré-adogao (identificagao da

necessidade e a tomada de decisao); adogao; routizagao (caracterizada pelas

melhorias incrementais nos processos)

Competéncia técnica
Como € que
competéncia técnica
(infraestrutura,
tecnologias,
aplicacdes) e humanas
(skills para
implementar e operar o
sistema de informacao)
influenciam a ado¢ao?
Em que fase ¢ mais
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

Ha uma primeira fase que ¢ a visdo do projeto, onde se define
o plano e o que se pretende atingir muitas vezes ainda muito
funcional. Quando se vao ver as questdes mais técnicas, até
existe uma nog¢ao e uma estimativa do que € para fazer em
muito alto nivel. E impensavel que o cliente tenha uma
grande especializa¢do do tema, além de saber do seu negocio
também, para conseguir dar mais detalhe,

O que sucede ¢ uma especificacao do que se pretende fazer
e um conjunto de sessoes de descoberta, onde esse objetivo
funcional vai ser instanciado e detalhado, por exemplo, como
sera a integracao e a autenticagao.

A visdo do projeto que se quer implementar, ¢ muito
importante estar definida, porque a meio da implementagao,
aparecem sempre detalhes que nunca identificados no inicio.

Ha coisas que tém de ser pensadas desde o inicio, como por
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exemplo o security by design, onde deve ser definido, por
exemplo, como serd a autenticagao a plataforma.

Depois existe uma segunda fase, em que invariavelmente ¢
entregue a um subcontratado, que ¢ a fase do desenho e
implementagdo, em que existe muito uma légica de comprar
projeto e de comprar resultado, em termos de calendério e
ambito. Depois ha vdrios entregaveis que vao ficando
completos para serem testados, desde autenticacdo do
utilizador,  carregamentos de novos utilizadores,
carregamento da jornada, desenho de algumas jornadas de
cliente. Esta abordagem tem uma assimetria muito grande
que deve andar entre 90% de execug¢do pelo integrador e 10%
de supervisao pelo proprio cliente. Na execucao, ha muito
esfor¢o colocado nos consultores, externos tipicamente, no
desenvolvimento de codigo, no desenvolvimento das
jornadas, no desenvolvimento dos frontends. Quando tudo
estiver completo e testado ha uma entrega que ¢ feita e o
phase-out da equipa que esteve alocada. Nesta fase,
comecam questoes do lado do cliente, sobretudo com a
necessidade de apoio porque ndo tinham largura de banda
para ir aprender aquilo até ao fundo e agora precisa de ajuda
sistematicamente.

E precisa de ajuda para tudo. Penso que, by design, ndo ha
escala nos clientes para eles poderem estarem a alocar
recursos a fazer o desenvolvimento para todas as plataformas
que tém, pelo que tém de entregar forma, criando
dependéncias futuras do integrador que fez a implementagao,
perpetuando o modelo. O que acontece frequentemente sao
os pedidos de especializagdo, isto €, ha clientes que pedem
uma especializacdo técnica para eles poderem conceber
evolucodes futuras. Existe aqui o tema de alinhamento de

incentivos de mercado, pois para o integrador ou para nos
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proprios o objetivo ¢ entregar um projeto com sucesso, 0O
mais rapido possivel, e sair.

Depois, na adogdo futura, como ndo temos esta equipa
presente ¢ o desenho disponivel foi o que ficou feito,
podemos ter tema. Isso ¢ uma das areas o sucesso depende
de como ficou a especificacdo funcional inicial, depende de
como aquilo que ficou montado responde ao que o cliente
pediu, da competéncia do cliente para validar
adequadamente todos os entregaveis entregues.

No mundo perfeito fica tudo a funcionar, mas, até hoje, eu

nunca vi um caso que fique logo a funcionar.

Dados (integracao e
qualidade)

Como ¢ que os
processos de
integracdo de dados e
data quality influencia
a ado¢ao? Em que fase
foi € significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

Os processos de dados sdo sempre muito importantes, super
relevantes.

A integracdo de dados ¢ critica para estes sistemas terem
sucesso, ou seja,

metade do sucesso destas solugdes ¢ a integracdo de
sistemas, a integracdo com o Provider de SMS e email ou
surveys. E super importante, as coisas precisam de estar 1a.
Outra parte super importante € a qualidade dos dados que tu
tens e ¢ importante na fase da aquisi¢do de dados de cliente.
Para poder monetizar as campanhas de forma avangada ¢é
necessario reunir toda a informagao possivel sobre o cliente,
desde o email ao género, faixa etaria, pista sobre o agregado
familiar, gostos, likes e dislikes. Sem ter dados em
suficiéncia dificilmente o cliente consegue segmentar e sem
segmentar ndo consegues monetizar. Todo o esfor¢o que se
faz na volumetria de dados, desde se arranjar formas
inteligentes de o cliente partilhar dados ou entdo percebé-los
das interacdes, € para conseguir segmentar os clientes
Também existe um aspeto importantissimo da
implementa¢ao do projeto de que € a integridade dos dados,

isto €, se o cliente pode ou ndo usar os dados que tem, pelo
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que tem de ter marcadores sobre isso, por exemplo para
identificar que dados o cliente consentiu serem usados.
Depois ainda ha outra questdo que € super importante que ¢
a qualidade dos dados em si. Deve-se usar, a jusante,
ferramentas de qualidade de dados para limpar e depurar os
dados para poderes monetiza-los no final.

Todos estes aspetos da governanca dos dados sdo muito
importantes, porque sem dados, sem volumetria e em
qualidade, dificilmente conseguem ser utilizados.

Os dados em toda a parte do processo ¢ fundamental.

Suporte da gestao de
topo

Como ¢ que a gestao
de topo influencia a
adogao (suporte a
adogao e a operacgao,
envolvimento em ligar
a estratégia e objetivos
de negdcio com a
implementagdo destes
sistemas de informagao
ou gestao dos riscos
financeiros e
organizacionais)? Em
que fase foi ¢
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

A minha percecao ¢ que ¢ absolutamente decisiva.

Inicialmente na definicdo de um objetivo estratégico e de
como ¢ que o vamos fazer, dando um principio normativo da
estratégia como por exemplo crescimento da base de
clientes, aumentar a nossa faturagdo, ndo perder mais
clientes nesta 4drea ou manter o churn da nossa base de
clientes a certo nivel. Isso ¢ muito importante para um
caderno de encargos, para ser pedido ao mercado uma
cotagdo. E preciso um investimento top line. Hoje, ninguém
faz uma consulta ao mercado sem ter a certeza que tem

orcamento ou pelo menos uma aprovagao superior.

Depois ha um outro ponto fundamental. Estes projetos, como
outros, t€ém muitas integracdes, sdo multidisciplinares ou
multidepartamentais.

Nestes projetos multidisciplinares, o gestor do projeto tem de
ter uma responsabilidade global pela da entrega, a patente
para mandar fazer e para perguntar por que ndo esta feito.
Nestes casos tem de haver juizes para desempatar na
resolucao dos problemas.

Quer na fase inicial, quer na fase da implementacao, quer na
fase da execucdo em que ja esta a dar resultados € importante

a gestdo de topo, quer no acompanhamento, na gestdo de
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expectativas, no realinhamento de prioridades em fung¢ao dos
resultados a obter.
Portanto, muitissimo importante ¢ mesmo indispensavel um

grande envolvimento da gestao de topo isso acontecer.

Pressao da
concorréncia

Como ¢ que a pressao
da concorréncia do
sector dos clientes
influencia a adogao?
Em que fase foi ¢
significativo o seu
impacto, quer seja
positivo ou negativo?
As empresas que
adotam tém
conhecimento sobre a
utilizacdo nos
concorrentes de
solugdes idénticas ou
similares? Tém
percecao sobre a
importancia dada pelos
intervenientes no
mercado a estes

sistemas?

Ha pelo menos 2 fatores:

Primeiro fator ¢ alguém ter uma tecnologia que lhe d4 uma
vantagem competitiva e, portanto, quando as empresas se
lancam todas ao digital, hd uma que vai ganhar mais e que
parte desse sucesso tem a ver com a modernizagdo, com as
vantagens da tecnologia, com a velocidade com que se
consegue prestar um servico a cliente, ou surpreender o
cliente ou

reté-lo mais tempo, impedindo que ele saia. Toda esse insight
que a tecnologia te pode dar no servigo ao cliente no seu ciclo
global ¢ muito importante. Porque o mercado ¢ pequeno, seja
do ponto de vista de clientes, seja de integradores de
sistemas, acaba-se por se saber quem estd a implementar que
tecnologias em que clientes. Por outro lado, também ¢ facil
localizar parte da tecnologia no cddigo-fonte das paginas
publicas, o que ainda facilita mais o conhecimento sobre a
utiliza¢dao nos concorrentes.

Existe um segundo ponto, que € mais people dependent: o
cliente tem uma tecnologia moderna para fazer um
determinado processo e emprestar essa tecnologia aos
colaboradores que tém de a manusear, influencia a
capacidade de retencdao de talentos. Ou seja, eu pedir para
uma pessoa ser marketing manager da minha empresa e dou-
lhe uma solu¢do moderna para ele fazer o seu trabalho e
apresentar os resultados, da ao colaborador uma satisfacdo
que podera acabar por reté-lo na empresa. Por outro lado, se
for um recurso muito bom, mas esta a fazer tudo a mao em
excel e sem nada estar integrado, a apresentacdo de um

cockpit de gestdo de marketing, pode influenciar a

97



contratacdo. Eu vejo muito uma preocupacdo crescente no
mercado sobre dar aos colaboradores fatores de modernidade
e conforto que lhes permitam executar bem o seu trabalho.
Isso influencia a capacidade de reter talentos. Acho que
também ¢ muito importante no mercado, porque se o talento
também circula muito, também se vai saber o que € que estas
a fazer. Portanto, eu acho que a tecnologia influencia muito
a concorréncia também na tua capacidade de reter talento e

de impedir que o teu talento saia para a concorréncia.

Avaliacao global
Qual a sua percegao
sobre a satisfagdo dos
seus clientes
(empresas) depois da

implementagao?

Com a adog¢do muda-se o paradigma porque passas a
contactar mais clientes, passas a orquestrar ¢ automatizar
mais campanhas.

Nas pessoas que manuseiam este tipo de tecnologias no dia
a dia, a percegdo ¢ que as pessoas estdo satisfeitas porque
sentem logo que estdo a fazer mais, dado que lhes permite
automatizar montes de tarefas diferentes, além de passarem
a ter mais insights.

Ao nivel da gestao de topo ¢ muito frequente o feedback do
“¢ bom mas

¢ demasiado caro”. O custo ¢ logo visivel, mas o beneficio ¢
dificil de quantificar, de o relacionar com as estas alteragdes,
de segmentar nos resultados qual ¢ a parte relacionada com
esta mudanga.

A capacidade de traduzir os beneficios disto depois em
métricas de ROI € dificil de fazer. Podemos ter melhorias até
no NPS pelo facto de utilizar tecnologia melhor ou processos
melhores, mas depois no topo o ganho nao ¢ tao direto. Essa

percecdo ¢ a mais dificil de ter.
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A.6. Fornecedor Y

Enquadramento

interlocutor

Qual a funcao que
desempenha na
empresa?

De que forma

acompanha a

Sou responsavel pela area da plataforma de marketing
automation no setor enterprise.

Acompanho a adog¢dao desde o inicio, ou seja, desde o
processo de pesquisa, quando os clientes pesquisam que tipo
de ofertas e solucdes existem no mercado e que mais valias
¢ que este tipo de solugdes pode ter. Depois ajudo também na

tomada de decisao daquilo que vai ser a adogdo e posterior

adogdo nos implementagao deste tipo de solugdes.

clientes?
Enquadramento Os clientes deste tipo de ferramenta na abrangem varias
empresa induastrias: financeira (banca), retalho, hotelaria e
e Quais os setores de | seguradoras.

atividade das
empresas a operar

em Portugal que

usam estes

sistemas?
Enquadramento A solucao ¢ um cockpit em que se centraliza tudo aquilo que
produto sdo as comunicagdes com o cliente final, fazendo-as de

Como define a sua
solucgao?

Quais as trés
vantagens
competitivas do seu
produto face aos da

concorréncia?

forma relevante e personalizada, ajudando no retorno de
investimento e no concretizar dos KPIs das areas de negdcio.
Uma das mais valias deste tipo de ferramenta ¢ a relacdo com
os dados e com a inteligéncia artificial que nos permite, de
facto, comecar a conhecer os nossos clientes, saber qual ¢ a
melhor altura do dia para o contactar, quais sd@o os melhores
conteudos para utilizar, portanto, toda a componente de
personalizacdo e segmenta¢do ajuda muito a parte da
comunicacao.

Como vantagens competitivas da nossa solugdo do, face a
nossa concorréncia, identifico:

- conseguir ter todos os canais centralizados numa unica

ferramenta
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- a tecnologia e os modelos de inteligéncia artificial da
plataforma que suporta as nossas solucdes de vendas,
servicos e marketing. Para o marketing temos um conjunto
de modelos de dados que vao aprendendo e que vao
sugerindo a melhor altura para comunicar com o cliente ou
qual o melhor conteudo para este cliente. Estes modelos, que
podem ser utilizados nas jornadas de cliente, para ele sugerir
o melhor caminho, quer seja na escolha do canal, do cliente
ou do conteudo. A exploragdo destes cenarios potencia o uso
da ferramenta e a personalizacdo para o cliente

- a criagdo de jornadas de cliente omnicanais (varios canais
em diferentes pontos do ciclo da jornada), que sdo geridas no
mesmo frontend da componente de comunicagao, permitindo
a comunicacdo personalizada e relevante para os clientes e
para a organizacao.

- a facilidade de integragdo e utilizacao de APIs para conexao
com o mundo exterior, sobretudo com a arquitetura dos
clientes, facilitando a adogao.

Uma das mais-valias da nossa solucao ¢ o facto de ser uma
solugdo omnicanal que gere varios canais. Podemos olhar
para esta solugdo ¢ como se fosse o nosso cockpit de gestao
da comunicacao com os clientes finais.

Podemos ter canais como o email mais tradicional, se calhar
o primeiro canal de comunica¢cdo das marcas. Evoluimos
para a componente do SMS e MMS, das push notifications e
das landing pages. Mais recentemente temos visto as marcas
a adotarem bastante também o canal do WhatsApp. Portanto,
temos de facto muitos canais que podem ser geridos.

E verdade que existe um nivel de maturidade nas
organizagdes muito dispar, isto ¢, ainda nem todas as
organizagoes estdo preparadas para adotar todos os canais de
uma vez. Mas essa ¢ a uma das mais valias da nossa

plataforma: conseguimos iniciar um processo de adopgao
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com apenas um canal e a medida que a empresa ganha
maturidade com esse canal, vamos crescendo outros canais,
fazendo leverage da adogao da aplicagao.

Relativamente a Portugal os canais atualmente mais usados
sd0 o0 email, SMS e push notification para as apps. Penso que
estamos agora, ¢ a pandemia veio ajudar, no sentido de
explorar outros canais ou até explorar outras maneiras de

utilizar os canais que ja se estavam a usar.

Decisao

¢ Qual a motivacao
que leva as
empresas a analisar
e escolher este
software?

o Apobsa
implementagao,
quais os problemas
que ficaram
resolvidos no

cliente?

A grande maioria dos clientes que vem ter connosco
procuram a necessidade de melhorar e desenvolver o
relacionamento com o cliente. Hoje em dia muitas vezes
perseguidos em termos de comunica¢do. Comega a haver
alguns niveis de saturacdo nos niveis de comunicagdo que
que as marcas t€ém com os clientes, quer sejam seguradoras,
bancos ou até hospitais privados. As empresas pretendem
conseguir gerir de forma centralizada todas as comunicagdes,
mas garantindo a relevancia da mesma.

Outra motivagdo tem sido a necessidade de conhecer melhor
os clientes, comegando a construir uma visdo completa de
todas as suas interagdes, dado que estdo a gerir o cliente em
todos os canais. Esta realidade, exige o acesso a um volume
muito grande de dados e informacdo, que tem que ser
explorado para aumento de receitas e retorno de investimento
para estar em linha com os KPIs de negocio.

Outra motivacdo tem sido a necessidade de poder ser o
negdcio de marketing autbnomo a definir as jornadas,
reduzindo a dependéncia das areas de sistemas para operar a
plataforma, dado que ¢ uma ferramenta de facil adogao, feita
de marketeers para marketeers.

Apoés a implementagdo, fica logo a capacidade de terem a
jornadas de cliente mapeadas e a contribui¢do para a visao
360 de cada jornada. Além disso, ao ter jornadas bem

construidas, com os diferentes pontos de contacto, fica logo
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visivel o potencial que advém do da comunicagdo com o
cliente (a0 comunicar melhor, gera-se mais oportunidades de
negdcio), pois vai permitir saber qual deve ser a proxima

interacao com o cliente, permitindo que ele se sinta Unico.

Implementacao
Qual o processo de
implementagao que
recomendaria e qual ¢
o processo de
implementagdo que
geralmente ¢ seguido
pelas empresas a

operar em Portugal?

Recomendaria comegar pela analise e desenho das jornadas
de clientes, bem como pela defini¢do dos casos de uso que
essas jornadas tém de responder e que estdo alinhados com
os objetivos e KPIS que o negdcio quer atingir.

Por outro lado, ¢ igualmente importante, conseguir envolver
todos os departamentos ou os diferentes departamentos que,
em algum ponto daquele projeto, vao ter de dar o seu input,
o0 seu contributo para o projeto. Por exemplo envolver quem
detém a propriedade dos dados do cliente, os responsaveis
pelos canais digitais, a equipa de marketing que vai ficar a
operar a plataforma, a equipa de sistemas porque vai ter de
saber que ferramentas ¢ que vai operar dentro da sua
arquitetura.

Deve-se envolver as equipas desde o inicio, desde a sele¢ao
da ferramenta para que as expectativas serem depois
cumpridas. Um dos pilares do sucesso da implementagdo ¢
quando as equipas estdo alinhadas e que vao todas na mesma

direcao.

A implementa¢do depende muito também do nivel de
maturidade das organizacdes: algumas ja tém os casos de uso
bastante estruturados e nao requerem suporte nessa fase
inicial do projeto da implementacao. Existem outras que nos
pedem ajuda de como seria um bom modelo operativo para
acompanhar o projeto.

A implementacdo ¢ rapida pois comecam a ter as datas de
entrega do projeto para cumprir. Mas se as equipas nao estao

alinhadas no inicio, as datas ndo se vao cumprir.
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Outros aspetos importantes ¢ o governo do projeto, fazer
sessoes de data discovey e data modelling para depois haver
uma continuidade naquilo que vao ser as sessoes de design e
implementagdo para passar a produg¢dao tudo o que foi
definido.

Se ¢ verdade que nas empresas mais pequenas, geralmente
0s processos sao mais ageis, a verdade ¢ que quando temos a
empresas maiores, muitas vezes o que acontece ¢ que
também o foco no projeto, por ter uma maior dimensao e
maior impacto para a organizagdo, também obriga a que as
pessoas estejam mais focadas e queiram acelerar mais.

O que se nota ¢ que nas grandes empresas, 0S processos a
implementar s3o também complexos e com mais conteudo,
o que influencia a duracdo da implementa¢do, ndo pela
complexidade da ferramenta, mas sim pelo ambito
envolvido.

Mais do que a dimensdao da empresa, a implementagao ¢
influenciada pelo foco que ¢ dado dentro da organizagio ao
projeto e de como as equipas se estruturam para enderegar

essa exigencia.

Vamos considerar a adocdo em 3 fases: intencdo/pré-adogdo (identificagdo da

necessidade e a tomada de decisdo); adog¢do; routizagdo (caracterizada pelas melhorias

incrementais nos processos)

Competéncia técnica
Como ¢ que
competéncia técnica
(infraestrutura,
tecnologias,
aplicacdes) e humanas
(skills para
implementar e operar o
sistema de informacao)

influenciam a ado¢ao?

Em rela¢do a importancia da competéncia técnica ¢ muito
relevante nas 3 fases: em relacdo a intencao de querer tomar
a decisdo ou de querer avaliar este tipo de plataformas, obriga
ou deveria obrigar a que as pessoas de facto tivessem skills
sobre as capacidades da ferramenta, para poderem saber
aquilo que querem e para saber se responde as suas
necessidades. Acho que € muito importante existir nesta fase
de pré-adocao competéncia técnica. Por competéncia ndo € o

detalhe do bit do byte da plataforma, mas sim as
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Em que fase ¢ mais
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

funcionalidades e o tipo de resposta que esperam da
ferramenta.

Na fase de pos-implementagdo pode ser mais importante
porque ja vai ser preciso, se calhar, um outro tipo de
utilizagdo da plataforma, porque ¢ uma fase em que a equipa
que implementa (o integrador sdo os parceiros de
implementagdo certificados que podem ajudar no desenho
das jornadas e na implementacao da ferramenta) ja nao esta
no projeto e ¢ necessario garantir que alguém dentro do
cliente, com uma componente mais técnica, tenha o
conhecimento da implementago para garantir a manutencao
Na parte da rotina, porque queremos estar sempre a melhorar
aquilo que estamos a fazer ¢ muito importante haver a parte
dos skills humanos para conseguirem fazer uma boa
operacao da utilizagdo da plataforma e continuar a entregar
sempre, de acordo com os kpis do negdcio e

conseguir adaptar a inovar a utilizagdo da ferramenta para
dar valor ao negdcio

Em relacdo a infraestrutura uma vez que que ¢ uma solugao
de software as a service, faz com que ndo haja uma grande

dependéncia do IT, pelo que na fase de tomada de decisdao

nao ¢ tdo exigente.

Dados (integracao e
qualidade)

Como € que os
processos de
integracdo de dados e
data quality influencia
a ado¢dao? Em que fase
foi € significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

A componente de dados ¢ importantissima neste tipo de
ferramentas, porque sem os dados, ndo fazemos grande
coisa, ndo conseguimos atingir os objetivos.

Na parte da intengdo tem impacto, mas acho que na parte da
adogao deste tipo de solucao ¢ onde impacta de forma muito
positiva. Isto acontece porque o cliente apercebe-se de que
tipo de dados ¢ que precisa, vai perceber que tem imensos
dados e que ndo estd a usar da melhor maneira porque nao
estd a conseguir analisd-los nem ter o data quality que
precisa. Portanto, eu acho que nesta fase da adopcao ¢ sem

davida onde h4 mais impacto ou deveria haver mais impacto
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sobre o tema dos dados porque ai € que nds vamos conseguir
ver toda a abrangéncia que o data quality pode ter um na
adogao deste tipo de ferramentas. Também acho que € muito
importante na gestdo continua, porque se ndo tivermos
cuidado com os dados nesta fase, sobretudo com um
continuo controlo de dados, facilmente perdemos dados
porque estes

estdo sempre a mudar. Por exemplo, hoje em dia, qualquer
interacao que o cliente faga comigo num canal pode alterar e
vai alterar os dados que eu tenho sobre ele. E muito
importante a gestao dos dados em qualquer um dos ciclos,
mas na adog¢do ¢ mais significativa

O impacto de ndo olhar para os dados ¢ depois ndo se
conseguir capacitar a ferramenta e o resultado da ferramenta
como um todo fica comprometido, isto €, sem gerir
corretamente os dados ndo conseguimos gerar comunicacao

relevante e personalizada.

Suporte da gestiao de
topo

Como ¢ que a gestdo
de topo influencia a
adogdo (suporte a
adogdo e a operacao,
envolvimento em ligar
a estratégia e objetivos
de negdcio com a
implementagdo destes
sistemas de informagao
ou gestao dos riscos
financeiros e
organizacionais)? Em
que fase foi ¢

significativo o seu

A gestao de topo influencia muito. Sou da opinido que o lead
by example ¢ muito importante, por iSso se queremos as
coisas bem feitas temos que dar o exemplo e mostrar como
se faz. Por exemplo, a mensagem de adogdo tem que ser bem
estruturada e depois bem comunicada a toda a organizacao
de forma transversal, ndo s6 para as equipas que vao estar
envolvidas, mas a toda a organiza¢do. Tem de haver uma
comunicac¢do de topo para baixo, transversal, para que toda a
organizacao se aperceba da mudanca e da transformacao que
esta a ser feita naquele projeto, em que transformamos a
maneira da empresa comunicar para tornar-se relevante. E
muito importante que essa mensagem seja passada ao logo
desde o inicio, com a devida partilha dos objetivos, da
decisdo sobre a ferramenta e dos resultados esperados.

Adicionalmente, as organizacdes deverdo ter equipas
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impacto, quer seja

positivo ou negativo?

envolvidas com a ferramenta que reforgam a comunicagao
dentro da estrutura.

Em Portugal, estes projetos tém muito a sponsorizagao do IT,
sobretudo nas fases de tomada de decisao e implementagao.
As éreas de marketing e canais digitais também estdo muito

envolvidas.

Pressao da
concorréncia

Como ¢ que a pressao
da concorréncia do
sector dos clientes
influencia a ado¢ao?
Em que fase foi ¢
significativo o seu
impacto, quer seja
positivo ou negativo?
As empresas que
adotam tém
conhecimento sobre a
utilizacao nos
concorrentes de
solucdes idénticas ou
similares? Tém
percegdo sobre a
importancia dada pelos
intervenientes no
mercado a estes

sistemas?

O impacto na tomada de decisao ¢ muito, porque quando os
clientes nos contactam ¢ porque sabem que alguém esta a
usar a ferramenta ¢ esta a ter sucesso. Por outro lado, existem
organizagdes que nao querem arriscar a ser a primeira na
adocdo de novas tecnologias ou de novas solucdes e
aguardam que outras empresas o facam, que pode ter um
efeito positivo ou negativo. Nestes casos, sobretudo em
funcionalidades recentes, a existéncia ou nao de clientes que
tem a funcionalidade ¢ fator que influencia a tomada de
decisdo. O existir a pressdo de concorréncia nos diferentes
setores, faz com que haja uma adocdo mais rapida da
tecnologia quando sabem que outros estdo a usado e que
estdo a ter sucesso. Temos muitos clientes que nos pedem
para falar com outros clientes, quer seja da mesma industria
ou de industrias diferentes para fazer um bocadinho
brainstorming e ter novas ideias de como usar a plataforma e
perceber exatamente o que estdo a fazer, como estdo a fazer

para terem uma melhor adogao

Avaliacao global
Qual a sua percecao
sobre a satisfagdo dos

seus clientes

A minha percecao € sempre positiva. Obviamente ha sempre
problemas em projetos, sejam ele grandes ou pequenos, com
muitas ou poucas equipas. Mas, para um projeto correr bem
¢ preciso ter o desenho dos casos de uso, a adogdo e o

planeamento (em que fase do projeto) da ativacdo dos canais
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(empresas) depois da

implementagao?

e da adaptagdo das equipas a esta nova ferramenta. Por outro
lado, se tomarmos a decisdao da solugdo, sem termos
previamente pensado que casos de uso e que retorno quero
ter, o projeto nao vai ser feito no prazo estipulado, nem
atingir os objetivos que se pretende. Ter um bom governance
e objetivos definidos é muito importante para este tipo de
ferramentas. Vejo isso cada vez mais nos clientes que
acompanho a implementacgdo, pois continuo a acompanhar
ap6s a implementacdo porque eu quero que o cliente fique
satisfeito para continuar a utilizar os servigos, dado que
estamos num modelo de subscrigao.

E importante fazerem esse alinhamento, incluindo a
mensagem da gestdo de topo, antes, e ndo depois da tomada
de decisdo, pois vai ajudar muito na ado¢do da ferramenta.
Em relagdo a ferramenta estio bastante satisfeitos, sobretudo
com as potencialidades que a ferramenta tem ¢ com a
continua inovagdo que colocamos na solugao, nas 3 releases
por ano, adicionando funcionalidades para responder as
necessidades que os clientes vao partilhando, ficando as
mesmas logo disponiveis para serem usadas pelas equipas de
marketing (quer pela logica de ser uma solucdo cloud em que
os desenvolvimentos ficam logo disponiveis, quer pelo facto
de ser uma ferramenta orientada ao utilizador final sem

dependéncias das equipas de IT dos nossos clientes).
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A.7. Fornecedor Z

Disclaimer inicial

A data da entrevista, o fornecedor nio tinha nenhuma
implementac¢ao em Portugal da sua solugdo. No entanto tem
havido sessdes com potenciais empresas-clientes para
demonstragao ¢ analise da mesma.

Nao foram feitas perguntas sobre as implementagdes
existentes em outros paises dado ndo ser o ambito da presente

dissertacao.

Enquadramento

interlocutor

e Qual a fungao que
desempenha na
empresa?

e De que forma
acompanha a
adoc¢ao nos

clientes?

Acompanho os comerciais nas visitas as empresas-clientes
para apresentar o produto, o contexto de mercado, perceber
quais sao os desafios dos clientes e como € que as nossas
solucdes podem dar resposta a esses desafios. Estas sessoes
com as empresas-clientes podem ser desencadeadas pelos
nossos comerciais (que identificam a oportunidade), pela
empresa-cliente ou mesmo por mim. Nessas sessdes, seja
presencial ou virtual, mostramos o produto na pratica,
fazendo uma demonstragdo de como o produto pode
responder. Nessas demonstragdes podemos usar dados da
propria empresa-cliente, tornando as sessdoes menos tedricas,

mais pratica e especificas a realidade da empresa.

Enquadramento
empresa

Quais os setores de
atividade das empresas
a operar em Portugal
que usam estes

sistemas?

A gestdo do cliente € transversal as varias industrias e, como
tal, sdo diversos os setores que procuram este tipo de
solugdes. Temos mais experiéncia em retalho e em utilities,
mas também ¢ procurado em banca e seguros e até mesmo
no government. Por exemplo em Espanha, a solu¢do foi
utilizada no processo da vacinagdo Covid para a
comunica¢do com o cidaddo dos alertas de quando ¢ que
deveria ser vacinado ou de informagao relevante a partilhar.
Em relacdo a estas solugdes, pretendem substituir algumas
tecnologias de marketing que ja existem. Em Portugal, a
banca e seguros foram sectores pioneiros € agora a procura ¢
maior no retalho e utilities mas, como comentei, € transversal

a qualquer industria.
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Enquadramento

produto

e Como define a sua
solucao?

e Quais as trés
vantagens
competitivas do seu
produto face aos da

concorréncia?

E uma solugdo transversal ao marketing, na ptica do cliente,
que ¢ modular e software as a service. Pretende dar resposta
a desafios de marketing desde o planeamento, a
segmentacdo, em que consegues criar segmentos ¢
conheceres os teus clientes de forma a criar perfis e criar
grupos de clientes para os quais vais comunicar, até
conseguir centralizar todas as comunicagdes. A ideia aqui ¢
mapear, centralizar e orquestrar todas as comunicagdes com
o cliente a partir de uma unica plataforma e através de varios
canais. Nao ¢ s6 multicanal, mas sim omnicanal, em que
consegues fazer uma combinacdo de canais e consegues
definir as jornadas de cliente. Existe também ainda uma
componente de otimizagdo. Esta componente ¢ importante
pois sabemos que existem varias campanhas, por exemplo,
na area de marketing, e que todas campanhas nao podem ser
comunicadas a todos os clientes, seja por relevancia, seja por
questdes do GDPR. Nestes casos, ¢ preciso haver aqui uma
otimizagdo e perceber quais sd3o os pares de
campanhas/clientes que fazem mais sentido. Depois podes
entrar com otimizagdo em funcdo de budget da campanha,

otimizagdo em fung¢ao de rentabilidade do canal.

De forma nativa, a solucdo suporta os canais web
(personalizacdo no site), email, redes sociais (envio de
audiéncias de segmentos de clientes para Facebook,
Instagram, Google Adds) e mobile, sendo que aqui inclui-se
a parte de aplicagdes moveis, quer em termos de notificacoes
push, quer em termos de personalizagio na aplicagdo.
Adicionalmente, via parceria, integramos facilmente canais
como o mobile extensivel (SMSs e MMSs), wallet card e o

WhatsApp.
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Em relagdo as vantagens competitivas, uma delas é existir
um modelo de dados onde assenta toda a informagao, seja
informacao de navegagdo, seja a informacdo depois de
comunicagdo, em que ¢ possivel fazer download dessa
informagao, sendo por isso um acelerador imenso para a
parte de analytics. Quando existe falta de informagao ¢ muito
mais dificil depois conseguir extrair informagdo. Acho que
isso ¢ um grande diferenciador e motivo de preocupagao.
Outra vantagem ¢ o facto de os dados ndo terem que estar
obrigatoriamente em cloud, o que para algumas empresas faz
toda a diferenga. Para as empresas que ja tenham todos os
dados em cloud nao é relevante, mas para muitas, ndo ¢ essa
arealidade. Por exemplo geralmente os dados de clientes ndo
estdo em cloud, de acordo com as diretivas dos DPOs (data
protection officer), mas a restante informacdo para
personalizacdo, ja estd em cloud, pois como tem um
identificador an6nimo ndo permite identificar o cliente. A
possibilidade de permitir esta coexisténcia ¢ um
diferenciador.

Outra das vantagens que temos encontrado, e que ¢ muito
valorizada pelos clientes, ¢ o facto de termos muito suporte
em Portugal, isto €, ndo € s6 o account que estd em Portugal,
mas também temos a area de venda, pré-venda, servigos,
apoio técnico em portugués e isso faz diferenca para muitas
empresas sentirem que tém apoio local.

Ha ainda outro diferenciador que € o facto de a nossa solugao
ser integrated by design, isto €, ¢ uma solugdo modular, que
se complementa, mas que estd toda disponivel dentro da
mesma plataforma. Outras solugdes tém varios moédulos
distintos, por exemplo um moddulo para envio de email e
outro para a parte de personalizagdo. Naturalmente os
modulos ndo integram naturalmente, o que torna mais

complexo o processo de integrar a solu¢do com a realidade
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da empresa. A nossa soluc¢ao ¢ uma plataforma software as a
service, modelar, que esta tudo disponivel e integrado por

defeito.

Decisao

¢ Qual a motivagdo
que leva as
empresas a analisar
e escolher este
software?

o Apodsa
implementagao,
quais os problemas
que ficaram
resolvidos no

cliente?

Um dos problemas que temos identificamos, € que nem
sempre as empresas identificam, ¢ a parte dos silos dentro da
organizacao. Existe muito a divisao entre online ¢ as areas de
cliente em muitas empresas. Ter uma plataforma unica,
capaz de servir essas duas areas, faz todo o sentido para a
gestdo de topo. Um dos desafios que sentimos é o ter que
conquistar essas 2 areas: sao areas que, embora lidem com
clientes, normalmente tem objetivos diferentes, tém perfis
diferentes, tém até abordagens diferentes com o cliente.

Um dos objetivos ao ter uma solugdo destas, ¢ ter uma visao
unica de cliente pela empresa e conseguir comunicar com o
cliente, de forma integrada e relevante. Tendo solugdes
distintas, existem varias areas a comunicar, seja por email ou
SMS e depois tém de ser feitas as respetivas analises,
podendo perde-se até o time-to-market. Ha muito a
preocupacao de ter uma comunicagdo integrada e relevante,
porque se ndo conseguires analisar e atuar no momento,
perdes o time-to-market ¢ a relevancia. Dando o exemplo da
comunicagdo do carrinho abandonado ou de um cliente que
procura um determinado produto: se tu conseguires atuar
num relativo curto espaco de tempo, se calhar até consegues
alavancar vendas, porque sabes que ele estd com esse
interesse. Se tu fores comunicar com ele 15 dias depois, por
falta de ferramentas que te permitam atuar em tempo util,
vais comunicar muito tempo depois. Nesse caso, se calhar, ja
nem sequer faz sentido porque o cliente, entretanto, ja
satisfez o seu desejo. Penso que hd aqui muito esta
necessidade, do ponto de vista da empresa: ter uma visao

global do cliente e uma comunicagdo integrada e relevante.
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Estes sd3o os principais desafios que temos, com vista a
aumentar a saida dos clientes e aumentar o life cycle dos
clientes.

Normalmente estes desafios sao mais visiveis nas empresas
que tenham muitos clientes e diferentes canais de
comunica¢do com ele. Se tiveres poucos clientes, ou s6 um
canal, até tens alguma facilidade de trabalhar os dados e fazer
a comunicagdo e este tipo de solucdo pode exceder as

necessidades do negocio.

Implementacao
Qual o processo de
implementagao que
recomendaria e qual ¢
o0 processo de
implementagao que
geralmente ¢ seguido
pelas empresas a

operar em Portugal?

Em termos de implementagdo, como falarmos, ainda ndo
existe nenhum caso implementado em Portugal.
Normalmente respondemos a RFPs relativos ao produto, isto
¢, como se caracteriza, como funciona e como responde as
necessidades do negdcio. Prevemos sempre uma parte inicial
para uma conversa com cliente para perceber exatamente o
que ¢ que se pretende, porque muitas vezes esta a ser feito
um levantamento de requisitos relativos ao produto, mas nem
todos sdo necessariamente para implementar no curto prazo.
Acho que importa definir objetivos € o que se pretende
atingir a curto prazo, como por exemplo quais os canais
prioritarios, porque ndo vamos comegar com os canais todos
em simultaneo, mas sim vamos criando aos poucos os canais
e percebendo como € que se vai transferir o teu business as
usual para esta solucdo. Como as empresas t€m o seu
negocio a decorrer, € dificil parar tudo de repente e transferir
todos os processos para a solucao implementada. Neste tipo
de solucdes ¢ normal haver uma transferéncia de
comunicagdes. Em paralelo também ¢ definido que analise e
analitica ¢ necessaria para avaliar a performance das
campanhas.

Com base nessa sessdo, ¢ definido o plano de projeto de
implementagdo, dado que acabam por ser definidos quer os

requisitos funcionais, quer os de implementagdo. O que
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sentimos ¢ que muitas vezes as empresas tém uma visdo a
longo prazo e tem interesse em perceber se estas ferramentas
respondem a essa visdo, mas depois, a curto prazo, ndo tém
necessidade de fazer logo essa implementagao.

A nossa empresa, tendo uma forte presenga na componente
analitica, ainda ndo tem o reconhecimento desejado, no
mundo digital, embora tenha a maioria das competéncias no
mundo digital. Por isso, muitas das iniciativas que sao
lideradas pelas areas do marketing analytics, mas também
recebemos pedidos de proposta da parte do online. Depende
da empresa em si e da sua maturidade. Muitas vezes, o online
arranca mais tarde, mas tem uma maturidade muito mais
elevada e entdo estd muito mais interessado neste tipo de
solucgdes.

Numa fase inicial, a interagdo comega por uma area em
particular e comecga a ser estendida a outras pessoas, nao
necessariamente a todos os interessados. Quando ¢ lancado
um rfp, normalmente j& existe uma articulagdo entre o online
e o marketing, um consenso dentro da propria empresa.
Depois podemos ¢ ter a sensacdo de que uma das areas esta
a liderar, até pelos proprios requisitos que sdo solicitados,
pelos desafios que sao langados e que querem que a solugao

responda.

Vamos considerar a adocdo em 3 fases: intencdo/pré-adogdo (identificagdo da

necessidade e a tomada de decisdo); adogdo; routizacdo (caracterizada pelas melhorias

incrementais nos processos)

Competéncia técnica
Como ¢ que
competéncia técnica
(infraestrutura,
tecnologias,
aplicacdes) e humanas

(skills para

Vai depender da empresa-cliente e da maturidade e do
estdgio de cada um: hd empresas-cliente que estdo no inicio
ou que tém uma base de dados estruturada e com visao do
que se pretende. Nestes casos € muito mais fécil a articulagao
com uma solug¢do destas. Por outro lado, ha também as
empresas que foram crescendo em retalhos e que foram

adotando diferentes solu¢des, com canais que, nativamente,
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implementar e operar o
sistema de informacao)
influenciam a ado¢ao?
Em que fase ¢ mais
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

ndo integram entre si e que produzem dados que ndo estdo
integrados entre si e que precisam de estar preparadas, quer
em termos de recursos quer em termos de visdo, para este
tipo de solugao.

Em termos de competéncias técnicas, as solu¢des tendem a
ser cada vez mais orientadas para os perfis de negdcio.
Estudos recentes demonstram que uma das mais-valias da
nossa aplicagdo ¢ que a empresa-cliente ndo esta dependente
dos recursos técnicos especializados para operar com a
solucdo.

Em termos de utilizagdo da solucdo, ¢ mais importante
saberem o que ¢ que querem fazer em termos de estratégia,
do que terem grandes competéncias técnicas especificas.
Estas sdo mais utilizadas, no processo de implementagdo
porque ¢ nessa fase que se integra com os sistemas da
empresa.

Em termos de adocdo acho muito importante as
competéncias do cliente, numa visao estratégica e de negocio
para utilizagao da soluc¢do. Claro que depois também tem que
existir uma parte ligada ao IT, mais técnica que acompanha
a implementacdo. Em termos de implementagao, pode haver
desafios de integracao com canais, por exemplo, a integragao
com o site: € preciso que exista permissoes do site para poder
integrar com ele, além de definir bem quais sdo as zonas em
que em que vao ser feitas as personalizagdes, ter no¢ao do
impacto da personalizagdo no site, para que os tempos de
renderizagcdo do site ndo fiquem muito mais longos. Existe
aqui uma complexidade e uma necessidade de mais de
competéncias técnicas, quanto maior a multiplicidade de
canais com que vais integrar e as diferentes estruturas de
dados. Também importa perceber se o cliente tem ja um
identificador inico do cliente e se ja tens os dados todos

estruturados. Se tiver € um acelerador. Caso contrario, se
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ainda temos que ir fazer todo esse trabalho antes. Diria que
as implementagdes ficam mais complexas também, quanto

mais canais pretenderes integrar.

Dados (integracio e
qualidade)

Como ¢ que os
processos de
integragao de dados e
data quality influencia
a ado¢ao? Em que fase
foi ¢ significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

O impacto ¢ significativo no sucesso da utilizacdo da
solucdo. Se a ideia é ter uma visao unica de cliente e ter os
dados agregados de cliente de forma a conseguir ter uma
comunicagao integrada e relevante, entdo a empresa tem que
ter a informagdo concentrada no perfil Unico, seja para
conhecer o cliente, perceber o que efetivamente € relevante
para ele e o que vamos comunicar como, tendo os canais
integrados, ter a certeza que estds a comunicar com aquele
cliente. Por isso, em termos de sucesso da utilizacdo da
solugdo, para atingir os objetivos que se pretendem quando
se adquire a solucdo, ¢ fundamental ter uma estrutura de
dados unificada por cliente e com um identificador unico do
cliente, com varias possibilidades de contato, para ter varios
canais de comunicagdo. Para tal é suposto que tenhas um
conjunto de data qualities, por exemplo para email e para
numero de telemdvel, que sdo importantes para ter uma
estrutura de dados boa e solida que permita a utilizagao de
uma solugdo destas. Em termos de sucesso da solu¢ao, acho
que ¢ fundamental. Até numa fase inicial, mesmo que seja
de testes ou no inicio da implementag¢ao, tem que haver uma
estrutura ao nivel do cliente, por isso eu acho que isso ¢
fundamental para uma solug¢do destas. Ha solugdes destas
que ja incorporam uma Visao cliente e héa solu¢des cuja visdao
de cliente tem que ser criado a parte. A nossa solugdo
posiciona-se como um CDP (plataforma para armazenar,
organizar e enriquecer os dados de cliente) e além de um
CDP, pois temos todas as componentes analiticas que te vao
permitir criares os modelos duma forma muito mais “White

box” e ndo como outras solugdes em que os modelos e a
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informacdo existem, mas estdo inacessiveis dentro da
solucao.

Quando falamos em estruturas de dados, ¢ importante
também integrar os modelos preditivos, integrar clusters de
clientes e integrar informa¢do que possa ser feita fora da

solugdo para alavancar o sucesso que pretendes da solugao.

Suporte da gestao de
topo

Como ¢ que a gestdo
de topo influencia a
adogao (suporte a
adogdo e a operacgao,
envolvimento em ligar
a estratégia e objetivos
de negocio com a
implementagao destes
sistemas de informagao
ou gestao dos riscos
financeiros e
organizacionais)? Em
que fase foi ¢
significativo o seu
impacto, quer seja

positivo ou negativo?

E fulcral quer o apoio quer a aprovagdo da gestdo de topo,
porque nao ¢ uma solucdo de simples implementag¢ao, nem
uma solu¢do que impacte apenas numa pequena area. Estas
solugdes envolvem dados de cliente, envolve comunicagio
com o cliente, envolve diferentes areas de negdcio.
Normalmente nas grandes empresas, tens uma equipa
especifica de online, tens uma equipa especifica de cliente ou
outras areas que interagem e comunicam com o cliente.

Este tipo de solucdo impacta na estrutura da empresa, pelo
que a decisdo tem que vir da gestdo de topo. Nao ¢ uma
solugdo que sirva apenas uma area. Se calhar, pode ser
despoletada a necessidade por uma area, mas quando ¢
adotado, vai implicar com a organiza¢ao como um todo. Por
isso acho que ¢ muito importante até que venha da gestao
topo a visdo estratégica, a decisdo de avancar nesta direcao.
Também acho importante a influéncia da gestdo de topo na
defini¢do de estratégia de cliente, porque também vai
envolver varias areas, nao so a area de cliente, mas todas as
areas, porque a estratégia de cliente define a politicas de
o estilo de

contato, o conteudo de comunicagao,

comunicagdo. Quando queremos ter uma mensagem
unificada e relevante para o cliente, convém que também
tenhas esta harmonia entre as varias areas em termos de
contetdos.

Também ha a parte financeira, porque pode haver um

impacto financeiro inicial elevado, porque estas ferramentas

tém o seu preco, mas depois também tem que se ter em conta
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0 que se vai substituir, porque pode ja existir solugdes para
envio de emails, ou de envio de SMS ou uma solu¢do para
analitica e outra solu¢do para fazer segmentagdo ou para
fazer analise de campanhas.

Quando pensas numa solug¢do destas, ndo tens que ver sO
quando entra a solugdo, mas também tens que ver o que sai,
0 que tu podes retirar, e quando, para entrar esta solucao.
Penso que a gestao de topo tem que ser chamada a decidir
sobre a parte financeira.

Acho que ¢ fundamental haver um alinhamento e haver o
apoio da gestdo de topo para gerir os silos organizacionais
com objetivos diferentes. Tem que haver uma visdo superior
com vista a garantir que a empresa toma a melhor decisdo

para a empresa Como um todo.

Pressao da
concorréncia

Como ¢ que a pressao
da concorréncia do
sector dos clientes
influencia a ado¢ao?
Em que fase foi ¢
significativo o seu
impacto, quer seja
positivo ou negativo?
As empresas que
adotam tém
conhecimento sobre a
utilizag¢ao nos
concorrentes de
solugdes idénticas ou
similares? Tém
percecdo sobre a

importancia dada pelos

Eu acho que influencia a adogdo porque nos apercebemos
que a concorréncia ja tem este tipo de solugdes e até nos,
como clientes, comegcamos a perceber que existe ja uma
comunicagdo integrada, porque fui ver algo no site e recebo
um SMS ou email relacionado. Normalmente quando se
comeca a consulta ji se tem esse conhecimento. As
empresas, quando procuram parceiros para a implementagao
questionam logo se ja implementaram, que casos de sucesso
tém e que referéncias podem ser consultadas. A maioria dos
fornecedores usa nas suas referéncias as implementagdes que
ja fez em clientes e essas referéncias rapidamente se tornam
publicas. Até nos eventos que promovemos, algumas
empresas vém testemunhar a sua experiéncia, dentro de
certos limites, por exemplo ha empresas-clientes que
partilham que tém a solucdo, outros partilham alguns
resultados.

E verdade que a procura deste tipo de solugdes também tem
origem nos objetivos da empresa em termos de crescimento.

Ha empresas que querem ter uma posi¢do visiondria, de
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intervenientes no
mercado a estes

sistemas?

destaque, independentemente do que se passa nas outras
empresas, mas acho que, sem duavida, a concorréncia
influencia na ado¢ao. Em termos de implementacao, muitas
vezes sdo baseados em casos de referéncia do setor para
perceber o que € que vai ser feito. Temos empresas que
procuram, além da venda do software, de apoio para
construir jornadas de cliente, apoio até para constru¢do uma
Visdo estratégica, dadas as implementacdes que temos na
Europa e nos Estados Unidos e no resto do mundo, que nos
permite ter ja alguma informacgdo que podemos partilhar
sobre melhores praticas do sector. H4 muito a preocupagio
do que ¢ que ja ¢ feito ou quando se vai.

Em Portugal estamos a falar de grandes empresas, com
grande visibilidade. Empresas mais pequenas ndo tém
dimensao, clientes ou canais, que podem nao justificar este
tipo de solugdes. Nao sdo tantas as empresas que tém essa
capacidade ou necessidade, pelo que qualquer adogao se sabe

rapidamente.

Avaliacao global
Qual a sua percecao
sobre a satisfacdo dos
seus clientes
(empresas) depois da

implementagdo?

Nao aplicavel
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